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Abstract 
This paper examines how Novo Nordisk disseminates Corporate Social Responsibility (CSR) 
strategies through selected parts of Novo Nordisk Annual Report 2014. These processes are 
analyzed with reference to: Louise Phillips’ dialogic communication theory and how it is 
executed in accordance with Michael E. Porter and Mark R. Kramer’s CSR strategies and R. 
Edward Freeman’s stakeholder theory. To reinforce these theories a semi-structured 
interview with the managing director of communication at Novo Nordisk, Mike Rulis, supports 
our interpretations of the annual report. 
 
Social categories in the annual report, such as sender and target group, and their reciprocal 
relationship have been divided in some areas and fluent in others throughout the different 
parts of the report. The target group, which Novo Nordisk addresses, is mainly shareholders. 
With an interpretation of Porter and Kramer’s theory it argues that Novo Nordisk focus their 
CSR activities by excluding some of their stakeholders, which will be in favour for a profitable 
outcome. From a stakeholder theory approach this will not benefit the corporation.  
  
Based on our discussion about the theories above, we have reached the conclusion that the 
annual report makes interpersonal communication and thereby genuine dialogue impossible 
to accomplish. According to Phillips this absence of interpersonal communication does not 
exclude elements of dialogue from occurring or an interpersonal relation prior to the creation 
of the annual report. How the corporation communicate shows a focus on the core business 
strategies at Novo Nordisk, which is in agreement with parts of the strategic CSR theory. 
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1. Indledning 
Corporate Social Responsibility forkortes CSR – tre bogstaver som tilsammen dækker over 
virksomheders* sociale ansvar. Et ansvar, som indebærer at sikre en bæredygtig forretning 
og produktion, og dermed forhåbentligt et fremtidigt bæredygtigt samfund. I takt med CSR’s 
stigende indflydelse i erhvervslivet er samfundets* opmærksomhed på området skærpet. I 
dag* er danske virksomheder underlagt lovgivning om at dokumentere og rapportere 
omkring deres arbejde med CSR. 
 
CSR opererer inden for tre aspekter; et finansielt, et socialt og et miljøorienteret. CSR 
beskæftiger sig med disse for som sagt at sikre en bæredygtig verden*. Som virksomhed 
bør man først og fremmest overholde lovgivning, dette kaldes Compliance. Derudover kan 
virksomheder udvælge aktiviteter, som yderligere skal styrke bæredygtigheden, hvilket 
kaldes Strategy. CSR kan derfor siges at være et komplekst begreb, som kan variere fra 
virksomhed til virksomhed. Samtidig er der tale om et begreb, som stadig er dynamisk og 
derfor ikke fuldt udforsket. 
 
CSR kan siges at fungere som et samarbejde mellem virksomhed og de grupper af 
mennesker, som er i berøring med denne. En virksomhed bør i forlængelse heraf skabe en 
kontakt med sine stakeholders og i samråd med disse udforme sit arbejde omkring CSR. 
Men hvordan skabes denne kontakt? En mulighed kunne være gennem tidligere nævnte 
årsrapporter, hvor virksomheden årligt rapporterer om frem – og tilbagegange inden for CSR 
samt opstiller nye målsætninger for fremtiden på kort og lang sigt. Det kan derfor være 
interessant at undersøge disse rapporter nærmere, og se om det er muligt at aflæse, hvilke 
overvejelser, der ligger til grund for årsrapportens resultater og følgende arbejde. Udvælger 
virksomheden sine aktiviteter med et fokus på sit eget bidrag og endvidere for at drage 
fordel herved? 
Når man som virksomhed formidler omkring CSR er det essentielt, at modtager af 
årsrapporten kan gennemskue hensigten bag. Virksomhedens hensigt kan muligvis være at 
arbejde med CSR i samråd med sine stakeholders, og man kan derfor anskue 
kommunikationen virksomhed og stakeholders imellem som en form for dialog. Dog kan 
dialog fremkomme som et vidt begreb, og derfor kan man undersøge, hvilken form for dialog 
der kommer i spil og i hvilken grad kommunikationen er dialogisk. 
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2. motivation  
Motivationen for at beskæftige sig med CSR havde forskellige årsager blandt gruppens 
medlemmer. Én ønskede at udfordre sin egen lettere marxistiske holdning til erhvervslivet, 
mens en anden søgte at undersøge virksomhedernes verden ud fra et ønske om at blive en 
del af denne verden senere i sin karriere. Dog havde gruppen dét til fælles, at CSR var et 
forholdsvist ukendt begreb, som vi hver især ønskede at stifte nærmere bekendtskab med.  
Udgangspunktet for dette projekt er en undren over, hvordan virksomheder arbejder med 
CSR, på hvilke måder, hvorpå de kommunikerer omkring dette samt hvad man bør have for 
øje når man kommunikerer omkring CSR. Denne undren opstod, da CSR kan siges at være 
et komplekst begreb uden endegyldigt facit, men snarere et fænomen, som varierer fra 
virksomhed til virksomhed. Et gruppemedlem blev klar over, at denne i forbindelse med sit 
arbejde havde været i kontakt med CSR uden at vide det. Her opstod en motivation for at 
beskæftige sig med virksomheders kommunikative strategier omkring CSR. Grundet en 
interesse for fagene arbejdslivsstudier og kommunikation blev det yderligere en naturlig 
beslutning at fokusere på kommunikationen inden for CSR. 
 
I projektforløbets første faser blev projektgruppen klar over CSR’s stigende indflydelse i 
erhvervslivet og måden, hvorpå man markedsfører sig og driver produktion. Projektgruppen 
havde et ønske om at beskæftige sig med en større dansk virksomhed, og vi havde flere 
forslag i spil, før vi valgte at bruge virksomheden Novo Nordisk.  
Novo Nordisk er en dansk virksomhed, som har specialiseret sig inden for produktion af 
insulin som behandling af diabetes. Senere har virksomheden udvidet med behandling inden 
for områderne hæmofili, vækstforstyrrelse og østrogenmangel.  
Oprindeligt var Novo Nordisk to virksomheder – Nordisk laboratorium og Novo terapeutisk 
laboratorium. Virksomhederne var rivaler og konkurrerede mod hinanden helt frem til 1989, 
hvor virksomhederne fusionerede til Novo Nordisk A/S (Novo Nordisk A/S 2011, Novo 
Nordisk Historie). I dag har Novo Nordisk 40.300 ansatte fordelt i 75 lande, 
markedsfører sine forskellige produkter i over 180 lande og placerer sig som 
førende indenfor sit felt (Novo Nordisk A/S 2015, Novo Nordisk kort fortalt).  
Novo Nordisk kalder deres grundlæggende værdier for Novo Nordisk Way, hvilket stammer 
helt tilbage fra begyndelsen af Novo Nordisk, og som de årligt opdaterer, så virksomheden 
fortsat kan arbejde ud fra virksomhedens værdier. Det er ud fra Novo Nordisk Way 
virksomheden udarbejder sine arbejdsmetoder og fremtidige mål og på den måde udgør 
Novo Nordisk Way virksomhedens identitet (Novo Nordisk A/S 2015, Novo Nordisk Way). 
Ydermere indtog Novo Nordisk i 2012 en femteplads om at være verdens førende inden for 
kommunikation omkring CSR (Bechsgaard 2013). 
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Ved at arbejde med Novo Nordisk fik projektgruppen ikke blot mulighed for at få et indblik i 
en større dansk virksomheds kommunikation omkring CSR arbejde. Samtidig fik 
projektgruppen mulighed for at arbejde med en virksomhed der på internationalt plan er 
anerkendt for deres arbejde omkring CSR.  
 
Dette projekts problemfelt er derfor udarbejdet med udgangspunkt i en motivation om at 
opnå viden omkring, hvilke kommunikative strategier Novo Nordisk anvender, når de 
kommunikerer om CSR. 
3. Problemfelt (problemformulering) 
Projektet ønsker at undersøge, i hvilken grad ”Novo Nordisk Annual Report 2014” 
kommunikerer dialogisk med udgangspunkt i Louise Phillips’ dialogiske 
kommunikationsteori, og hvordan dette er i overensstemmelse med CSR teorierne, 
Stakeholderteori af R. Edward Freeman og Strategisk CSR -teori af Michael E. Porter og 
Mark Kramer.   
3.1 Dimensionernes forankring 
Dette projektet ønskes forankret i dimensionerne Tekst/Tegn og Filosofi/Videnskabsteori 
samt fremmedsproget Engelsk. Forankringen i dimensionen Tekst/Tegn skyldes projektets 
tekstnære analyse af Novo Nordisks årsrapport 2014 ud fra en dialogisk kommunikativ 
vinkel. Denne bruges til at bearbejde brugen af ordenes og sætningernes signaler samt 
værdier, for derefter at sammenholde disse i forhold til teorien.  
Da årsrapporten og de tilhørende teorier er læst på Engelsk, forankres 
fremmedsprogsdelen.  
Inden for Filosofi/Videnskabsteori ligger fokus på den metodiske tilgang til projektet, hvor vi 
har gjort os overvejelser omkring, hvordan vi skulle gribe opgaven an og gennem hvilke 
videnskabsteoretiske briller projektet skulle læses.  
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4. Metode 
4.1 Videnskabsteori 
I dette afsnit vil der blive redegjort for projektets videnskabsteoretiske udgangspunkt, samt 
hvordan dette bliver brugt i selve projektet.   
4.1.1 Hermeneutik 
Den etymologiske betydning af hermeneutik er at udlægge eller fortolke noget, hvilket leder 
til en opfattelse af hermeneutikken som almen fortolkningslære (Rønn 2006 , 178). Ved en 
fortolkning af et fænomen kan man sætte det i en kulturel og historisk sammenhæng, og 
derved prøve at forstå, hvad der udtrykkes gennem dette. Herved skabes der en 
meningssøgning og helhedsforståelse (Rønn 2006 , 179). Meningssøgningen eller det 
meningsfulde område kommer til udtryk i forskellige sammenhænge bl.a. andet gennem 
begreberne udtryk og intentionalitet. At kunne fortolke på en person er dermed at kunne 
forstå, hvad personen kan give udtryk for og hvad personens aktiviteter eller handlen 
opfattes som både de indre (mene, føle, ville) og de ydre (tale, arbejde). Man kan sige, at 
man som person bevæger sig gennem livet via spor. Disse spor kan påvirkes og/eller 
bygges ved hjælp af disse indre og ydre aktiviteter. Dette ses bl.a. andet gennem tekster, 
kunstværker, institutioner og materielle strukturer (Collin og Køppe 2014, 225-226).  
 
I bogen Videnskabsteori udformer Jacob Birkler et spørgsmål, som videnskabsteorien søger 
at besvare; “Hvordan kan vi skabe viden om den bevidsthed, som mennesket oplever 
verden ud fra?” (Birkler 2009 , 93). For at komme nærmere et svar kræver det, at man 
forstår genstanden for forståelsen, der stilles op således;  
 
 
Forståelsens genstand 
Personer: Forstå den anden 
Handlinger: Forstå det, den anden gør 
Produkt: Forstå det, den anden har produceret (artefakter) 
 
Kilde: Figur 6.1: Forståelsens genstand, Birkler 2009, S. 93. 
 
Denne forståelse hævder Birkler kun kan muliggøres gennem en kommunikation af 
meningsindholdet, da man gennem sproget giver udtryk for det, man mener. Fra denne 
kommunikation kan man derefter reflektere over, hvordan udtrykket kan overføres fra den 
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andens forståelsesverden til ens egen, som illustreret ved ovenstående figur (Birkler 2009 , 
95).   
Forståelsesverdenen består af en forforståelse, som går forud for selve forståelsen (Birkler 
2009 , 96). Denne er bygget op af menneskets fordomme, herunder forventninger og 
formeninger hvorvidt det er positivt eller negativt. Ud fra forforståelsen skabes en 
forståelseshorisont (Birkler 2009 , 97), som uundgåeligt hænger sammen. Forforståelsen 
afgør altså, hvilken forståelseshorisont man kigger på.  
 
En udbyggelse af forståelseshorisonten kan eksemplificeres gennem den hermeneutiske 
cirkel. Det at forstå og fortolke på en persons udtryk og handlinger, som ses gennem de spor 
personen bevæger sig i, kan ses som en form for cirkelbevægelse.  
Den hermeneutiske cirkel ses ved, at man har en forforståelse, en helhed, som rummer alle 
de erfaringer og oplevelser, som man har gjort sig. Denne forforståelse bliver påvirket af en 
ny oplevelse eller erfaring, som kun er en del af en helhed, men stadig påvirker den større 
forståelse – forforståelsen. På denne måde går man frem og tilbage mellem den 
forforståelse, man har og den forståelse man møder (Collin og Køppe 2014, 237-241). Dette 
illustreres ved nedenstående model. 
 
 
 (Grunnet 2012) 
 
Det handler ikke om at fjerne sin forforståelse, herunder fordomme og sin 
forståelseshorisont, men at udbygge dem.  
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Et eksempel er læsningen af en bog, som man går til med sin forforståelse, uanset hvor 
meget eller hvor lidt man ved om bogen. Ved første gennemlæsning kan man i 
forforståelsen få be-eller afkræftet sine fordomme, og dermed udvide sin helhedsforståelse 
af bogen ved at danne en ny delforståelse. Den nye delforståelse vil blive knyttet til den 
allerede dannede forståelseshorisont, og på den måde tage del i helheden. Hvis man på et 
senere tidspunkt læser bogen igen, vil man formentlig have en mere varieret 
helhedsforståelse af bogen, som igen kan påvirkes af den delforståelse man erhverver sig. 
Det er dermed ikke bogen, men personen der har ændret sig i løbet af tiden mellem første 
og anden gennemlæsning (Birkler 2009 , 98-99).  
En forudsætning for at kunne arbejde med sin forståelseshorisont er, at man ikke går imod 
den, men at man prøver at nå den andens forståelse ved hjælp af denne. Et middel til at 
opnå forståelse er gennem kommunikation, herunder dialog.  
 
“I en videnskabelig sammenhæng er det dialogen, der må herske og ikke en diskussion, der 
vedrører, hvem der har ret.” (Birkler 2009 , 102)  
 
Her taler Birkler for, at man opløser modsætningen mellem hinandens forståelseshorisonter, 
ikke ment som, at man behøver at finde et fælles grundlag, men at man kan tillade, at det 
som er uforståeligt stadig er meningsfuldt (Birkler 2009 , 103).  
 
I dette projekt gik alle parter ind med en forforståelse, bygget på de informationer, som var 
blevet givet ved præsentationen af projektforslaget om CSR. Disse forforståelser blev 
påvirket som projektet skred frem, da der blev læst op på historien om CSR samt teorier 
herom. Dette var alle små dele, der gav en ny forståelse af, hvad CSR indebærer. Dermed 
påvirkede det også den begrænsede, men allerede opnåede forforståelse. 
  
En anden del, der har påvirket projektgruppens forståelse af CSR er interviewet med Novo 
Nordisks kommunikationsdirektør, Mike Rulis. Dette interview gav igen små dele af 
forståelser, som påvirkede helheden, nemlig forforståelsen. 
Indblikket i CSR blev skabt med dette projekt, men vil hele tiden fortsætte med at blive 
ændret og tilbageført på den forforståelse, der er blevet opbygget. Denne proces vil 
fortsætte selv efter projektaflevering. 
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4.1.2 Socialkonstruktivisme 
Inden for socialkonstruktivismen har man det standpunkt, at det er de samfundsmæssige 
processer eller kollektive menneskelige processer, der skaber ”virkeligheden” eller de 
fænomener vi omgås. Dette skabes især ud fra sproget, altså den måde vi taler sammen på 
og det vi taler sammen om (Collin og Køppe 2014, 421-422, 424). 
  
Socialkonstruktivismen kan deles op i to måder at anskue videnskaben på. 
Den første måde er den erkendelsesteoretiske konstruktivisme, som mener, at den viden, 
der anses for sand i det pågældende samfund, konstrueres af samfundsmæssige processer. 
Den anden måde at anskue det på kaldes den ontologiske konstruktivisme, som mener at 
det kun er ”(...)visse aspekter af selve virkeligheden, der er samfundsmæssigt skabt, såsom 
køns-og raceforskelle.” (Collin og Køppe 2014, 422). 
Et eksempel, der kunne beskrive forskellen mellem de to anskuelser, er diskussionen om 
bjergets eksistens. Her vil erkendelsesteoretikere tale for, at bjerget eksisterer, når det 
erkendes eller opdages af mennesket. De ontologiske teoretikere vil derimod tale for, at 
bjerget eksisterer uafhængigt af mennesket, hvor eksempelvis raceforskelle eksisterer i 
interaktionen mennesker imellem. 
  
CSR er som begreb noget, der er blevet påvirket af mange forskellige faktorer gennem tiden. 
Heriblandt hvordan begrebet er blevet italesat. Man kan derfor opfatte CSR som socialt 
konstrueret, da begrebet er blevet skabt af den menneskelige forståelse. 
CSR begrebet kan i takt med udviklingen hele tiden forme sig. Dette kan bl.a. ske ved 
anvendelsen af CSR i forskellige virksomheder, samfund og lande. Det kan også ses i 
udførelsen af årsrapporter, hvor det bliver kommunikeret ud, hvordan CSR bliver udarbejdet 
i den enkelte virksomhed.  
I dette projekt anskues CSR som værende et socialt konstrueret begreb, da der kan tales 
for, at CSR opstår i samspillet mellem mennesker. Projektet søger at skabe en forståelse af 
måden, hvormed Novo Nordisk kommunikerer omkring deres arbejde med CSR. Det ser vi 
bl.a. gennem deres årsrapport samt interviewet med kommunikationsdirektøren.  
 
Endvidere benyttes socialkonstruktivismen også gennem Louise Phillips’ teorier om dialogisk 
kommunikation. Den dialogiske vending som Phillips beskriver, der uddybes senere i 
opgaven, har været med til at udbygge og sprede socialkonstruktivismen inden for 
humaniora. Dette betyder, at opfattelsen af kommunikationen, som bestemmende for de 
fænomener vi som mennesker omgås herunder viden, identiteter og sociale relationer, kan 
undersøges kvalitativt. Selve kommunikationsprocessen vil derfor kunne indeholde 
konstruerede virkeligheder. Dette står i modsætning til tidligere, hvor man opfattede 
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processen som noget, der kommunikerede allerede forudindtagede holdninger og identiteter 
ud (Phillips 2011, s. 27).  
 
I dialogen, som metode, lægges der op til at benytte den socialkonstruktivistiske tilgang, da 
man kun kan opnå en oprigtig dialog i fællesskab med andre, uanset holdninger og 
meninger. På denne måde vil man kunne skabe en fælles forståelse og sandhed ud fra den 
sammenhæng, man befinder sig i.  
Der kan på sin vis argumenteres for, at den erkendelsesteoretiske og den ontologiske 
konstruktivisme begge er til at finde i arbejdet med dialog inden for kommunikation. Dialogen 
arbejder med anspændthed mellem menneskers opfattelser og syn på verden. Derfor er 
dialogen både noget, der er konstrueret og eksisterer i samfundet, men også noget der kun 
kan foregå, hvis det opstår i en interaktion mellem mennesker.  
Phillips mener dog, at arbejdet med dialog på nogle områder vil kunne afvige fra 
socialkonstruktivismen;  
 
“At the same time, dialogic communication theories diverge with respect to how far they go 
down the social constructionist path (…) (Phillips 2011, s. 27-28) 
 
Ud fra denne vurdering af, at dialogiske kommunikationsteorier kun kan benytte sig af 
socialkonstruktivismen til en hvis grad, kan dette forstås som, at det ikke er nok at se på den 
sociale konstruktion af dialogen gennem observation og analyse. Dog bliver man også nødt 
til at sætte sig ind i menneskets livsverden for at kunne forstå dialogens forudsætninger 
(Birkler 2009 , 105).  
 
Fænomenologi 
Inden for humanvidenskaberne findes fænomenologien, en videnskabsteoretisk strømning, 
som fokuserer på den ureducerede iagttagelse. Fænomenologien beskæftiger sig således 
med den umiddelbare oplevelse eller iagttagelse af fænomener i verden (Rønn 2006 , 180). 
Psykologen Alice Theilgaard beskriver det ved, at fænomenologiens formål er at forstå 
fænomener ud fra deres sammenhæng, og på den måde stille spørgsmål om ”hvad” før man 
spørger om ”hvordan” og ”hvorfor” (Rønn 2006 , 181). 
Fænomenologien søger at gøre sig bekendt med et givent fænomen ud fra et menneskes 
oplevede virkelighed. Fænomenologien søger dermed ikke at vurdere om det beskrevne er 
sandt eller falsk, men søger at forstå fænomenet ud fra den oplevede virkelighed som en 
sand virkelighed (Kvale og Brinkmann 2009, 44). 
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I projektet er den fænomenologiske videnskabsteoretiske tilgang særligt benyttet under 
udførelsen af interview med Mike Rulis, kommunikationsdirektøren ved Novo Nordisk. Netop 
denne tilgang er valgt ud fra overvejelser omkring interviewets formål, hvilket er at 
undersøge kommunikationen omkring CSR som et fænomen. 
Projektgruppens formål med dette interview har været at få et indblik i overvejelserne bag 
udarbejdelsen af Novo Nordisks årsrapport. Det har derfor ikke været væsentligt 
i dette interview at afgøre, hvorvidt det sagte i interviewet er sandt eller falsk og videre hen 
om det skrevne i årsrapporten føres til handling i virkeligheden. Dette interview har dermed 
givet en forståelse af, hvad der ligger til hensigt bag årsrapporten, og hvad der prioriteres 
under processen eksempelvis, hvilken målgruppe virksomheden henvender sig til i 
årsrapporten, og hvilken strategi der benyttes. Den fænomenologiske tilgang kunne bidrage 
til et sådant indblik, netop fordi projektet søger at opnå en forståelse af årsrapporten og 
overvejelserne bag denne ud fra virksomhedens perspektiv repræsenteret ved 
kommunikationsdirektøren. 
 
Brugen af den fænomenologiske tradition har bevirket, at interviewet har fokuseret på at få 
bekræftet antagelser og afklaret undringsspørgsmål med hensyn til Novo Nordisks 
årsrapport. Dette har været en fordel, i og med at interviewets funktion i projektet er 
supplement til analyse af årsrapporten. Interviewet har derfor bidraget med opklarende 
elementer under analysen af årsrapporten.  
 
I projektet kan den fænomenologiske tradition sammenholdes med både den hermeneutiske 
og den socialkonstruktivistiske tradition. 
Fænomenologien og hermeneutikken har fællesnævner i fortolkningsbegrebet. 
Hermeneutikken kan argumenteres for at være almen fortolkningsteori, som fortolker 
genstande skabt af mennesker eller mennesket selv for at opnå mening (Rønn 2006 , 178). 
Også fænomenologien beskæftiger sig med fortolkning dog inden for det smallere felt 
omhandlende fænomener ud fra ureducerede iagttagelser. Fortolkningen fungerer som et 
skridt til at opnå en forståelse, som er til stede i både den hermeneutiske og den 
fænomenologiske tradition. 
Dog adskiller traditionerne sig også på dette punkt. Fænomenologien erkender den fortalte 
virkelighed som sand og bruger denne som sit udgangspunkt. Hermeneutikken arbejder med 
den hermeneutiske cirkel – samspillet mellem enkelte enheder, forforståelser, helheden, 
forståelsen og meningen. I projektet kan man tale for, at interviewet inden for den 
fænomenologiske tilgang har fungeret som en enhed, der har bidraget til projektets helhed. 
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Den socialkonstruktivistiske videnskabsteoretiske tilgang baserer sig på, hvad der 
konstrueres mennesker imellem. For at kunne forstå udgangspunktet for Novo Nordisks 
årsrapport, har vi gennem interviewet prøvet at forstå kommunikationsprocessen som et 
fænomen, som kan argumenteres for værende socialt konstrueret. Hvis man følger Robert 
T. Craigs ”Seven traditions of Communication theory” tabel 1, vil man bl.a. kunne finde 
dialogen under fænomenologien, beskrevet som “Experience of otherness” (Craig 1999, 
133), som også er en del af kommunikationsprocessen, hvis man følger nogle af 
udtalelserne i interviewet. Dialogen vil prøve at forstå “den andens” livsverden, som ikke er 
den verden man observerer eller prøver at analysere, men den vi udlever eller erfarer 
(Birkler 2009 , 105). På denne måde arbejder fænomenologien med at forstå det 
umiddelbare, som kan oplyse om, hvordan de sociale konstruktioner hænger sammen, og 
hvorfor der opstår en konstruerethed i kommunikationen.  
4.2 Afgrænsningsafsnit  
I de tidlige faser af projektforløbet har projektgruppen foretaget nogle overvejelser omkring 
at afgrænse projektet for at sikre et fokuseret projektarbejde. Disse overvejelser 
vil præsenteres og enkelte diskuteres i det følgende. 
  
Projektet er udarbejdet med kommunikation som fagligt udgangspunkt, hvorfor gruppen har 
valgt udelukkende at beskæftige sig med kommunikationen omkring CSR. Gruppen har 
derved fravalgt at beskæftige sig med CSR som fænomen samt at vurdere, hvorvidt der er 
tale om CSR og i hvilken grad en sådan er fyldestgørende. 
Dette har derudover medført at gruppen har fravalgt en kritisk tilgang til projektet til fordel for 
hermeneutik, socialkonstruktivisme og fænomenologi. Dette fravalg er taget, fordi der ikke 
ønskes en vurdering af CSR som begreb endvidere at vurdere, hvorvidt årsrapportens 
udsagn stemmer overens med virksomhedens handlinger. 
  
Projektet tager ydermere et udgangspunkt i rapportering omkring CSR inden for en given 
virksomhed, hvor projektgruppen har valgt at beskæftige sig med Novo Nordisk. 
Dette har sikret et godt udgangspunkt for analyse af dialogisk kommunikation samt at stille 
udvalgte CSR teorier som idealtyper gennem analysen. 
Dette valg har dog medført et fravalg af andre større virksomheder inden for den danske 
landegrænse bl.a. LEGO og Carlsberg. Disse blev valgt fra til fordel for Novo Nordisk 
primært grundet Novo Nordisks åbenhed omkring deres arbejde med CSR samt deres 
tilgængelighed. 
Valget af virksomhed kan siges at have en betydning for projektet, fordi måden hvorpå man 
bedriver CSR varierer fra virksomhed til virksomhed. Dog vil projektgruppen argumentere 
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for, at valget af Novo Nordisk ikke har haft essentiel indflydelse på projektets 
fremgangsmåde, fordi de virksomheder som var under overvejelse, alle udarbejder 
årsrapporter om CSR, som ville fungere som analyseobjekt. Årsrapporterne kommunikerer 
CSR arbejde ud til stakeholders, og gruppen ville derfor sandsynligvis fortsat benytte de 
udvalgte teorier, som er brugt i dette projekt. 
Man kan argumentere for at valget af virksomhed har bidraget til at sikre et rigt udbytte, fordi 
Novo Nordisk som virksomhed er åben omkring deres arbejde med CSR herunder også 
deres kommunikation herom. Dette har sikret et godt udgangspunkt for analyse af dialogisk 
kommunikation samt at stille udvalgte CSR teorier som idealtyper gennem analysen. 
4.3 Empiriafgrænsning 
4.3.1. Afgrænsning af analyseobjekt 
I dette afsnit vil der blive redegjort for overvejelserne omkring de valgte analyseobjekter 
samt fordelene og ulemperne ved valget.  
  
I projektet bliver der brugt to analyseobjekter; en primær, bestående af et udvalgt uddrag af 
Novo Nordisk årsrapport “Novo Nordisk Annual Report 2014” samt et sekundært, som er 
transskriptionerne af interviewet med Novo Nordisk kommunikationsdirektør. Det sekundære 
analyseobjekts funktion vil være at understøtte og til tider undersøge årsrapporten i analysen 
såvel som i diskussionen. 
Novo Nordisks årsrapport er en årsopgørelse, der har til hensigt at redegøre for de CSR 
aktiviteter, der enten allerede er integreret i Novo Nordisks virksomhedsarbejde, eller som 
der er planer om at gennemføre på længere sigt. Netop Novo Nordisks årsrapport er valgt, 
fordi virksomheden er en af de førende inden for kommunikation om CSR (Bechsgaard 
2013). 
Novo Nordisk har i 2014 vundet prisen som de bedste til at integrere deres CSR i andre 
virksomhedsaktiviteter (Bilag 1, s. 5), hvilket gjorde det interessant at se, hvordan de 
kommunikerer disse velintegrerede aktiviteter ud. 
   
Denne empiri fungerer som genstand for en kommunikativ analyse. Derfor er det valgt at 
udvælge et uddrag af årsrapporten som analyseobjekt, da projektgruppen vurderer, at det 
valgte uddrag reflekterer den fulde årsrapport. Analyseobjektet indeholder desuden en 
række grafer og udregninger, som vil benyttes analogt, men analysen vil ikke gå dybere ned 
i en aflæsning af disse. Hermed holder projektet sig kun til at analysere ud fra et kvalitativt 
aspekt. Helt specifikt har vi valgt tre hovedafsnit fra årsrapporten, der hver især koncentrerer 
sig om henholdsvis det finansielle, det sociale og miljøet, som tilsammen udgør den 
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tredobbelte bundlinje (Novo Nordisk A/S 2015, Bæredygtighed). Dermed afspejler dette 
uddrag resten af årsrapporten.  
 
Med den valgte empiri som analyseobjekt kan man tale for, at denne begrænser sig til en 
smallere målgruppe end, hvis det var valgt at benytte en anden form for 
kommunikationskilde som eksempelvis det sociale medie Facebook, der måske ville nå ud til 
en bredere målgruppe.  
Man kan tale for, at i og med at det ikke er hele årsrapporten, der bliver analyseret, kunne 
man risikere at overse andre former for kommunikationsstrategier, som kunne findes i andre 
dele af årsrapporten. Dette har projektgruppen vurderet er unødvendigt i forhold til projektets 
formål, hvor det er valgt at gå ud fra én kommunikationsteori om dialogisk kommunikation. 
Dermed er det ikke muligt ej heller hensigten for projektet at sige noget generelt om Novo 
Nordisks brug af samtlige kommunikationsstrategier. 
Ved udelukkende at bruge årsrapporten som analyseobjekt bliver projektet afgrænset til kun 
at arbejde med afsenderens formidling, og derfor udelades modtageren som analyseobjekt. 
Et argument, der taler for projektets valg angående fokus på afsender er, at dette fokus gav 
mulighed for at gå dybere ned i selve kommunikationen og analysere på, hvilken rolle 
kommunikationen spiller både omkring modtagerens rolle herunder, at der ikke kun er fokus 
på modtager som objekt, men også som med-subjekt. 
Modsat kunne man tale for, at analysen ikke kan siges at være færdig, fordi der i analysen 
overvejende fokuseres gennem ét perspektiv, nemlig afsenderen. Fordi en 
kommunikationssituation består af både afsender og modtager, kan man tale for, at 
analysen kun behandler den ene halvdel. Dermed ville man ikke kunne undersøge den fulde 
interaktion mellem afsender og modtager. 
Dette kan dog modargumenteres med henvisning til Phillips teori om den dialogiske vending. 
Denne beskriver, hvordan afsender og modtager flyder sammen, da både afsender og 
modtager begge bidrager med deres viden og erfaringer i dialogen, hvor modtager bliver 
afsender og omvendt. 
4.3.2. Afgrænsning af teori 
Dette afsnit omhandler valget af teori i projektet samt en forklaring af fordele og ulemper ved 
valget af disse.   
Tidligt i forløbet var projektgruppen indstillet på at fokusere på både afsender og modtager 
inden for projektets analyseobjekt. Under projektforløbet gjorde vi os derfor tanker om at 
benytte to kommunikationsteorier henholdsvis Louise Phillips teori om dialogisk 
kommunikation og Richard M. Perloffs teori om persuasion.  
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Gennem dette forløb traf vi en beslutning om udelukkende at fokusere på afsender som 
tidligere nævnt ved ovenstående. Den del af Perloffs’ teori inden for persuasion, som vi 
beskæftigede os med fokuserer primært på, hvordan man påvirker sin modtager, og hvordan 
modtageren tager imod en kommunikation. Da vi som sagt ikke havde nogen intention om at 
undersøge påvirkningen af modtager, blev det naturligt at vælge persuasion teori fra.  
 
Projektet benytter derfor kun én kommunikationsteori, nemlig Phillips’ teori om dialog i 
planlagt kommunikation. Phillips beskæftiger sig i sin teori med to typer af dialog, som er, 
dialog mellem research og praktisk dialogisk kommunikation og dialog mellem tre teoretiske 
traditioner af research som er henholdsvis dialogisk kommunikationsteori, handlingsresearch 
og dialog teori i forhold til videnskabs- og teknologistudier.   
Der bliver i projektet arbejdet med den første type, dialog mellem research og praktisk 
dialogisk kommunikation, da målsætningen er, at teori og praksis skal kunne lære af 
hinanden. Den anden type lægger op til, at man går ind og teoretiserer, laver empiriske 
undersøgelser og udfører kommunikationen i praksis (Phillips 2011, 7). Det kan ikke afvises, 
at vi har berørt begge typer delvist, men i og med at vi ikke har valgt at beskæftige os med 
feltarbejde, har vi derfor valgt den anden type fra.  
 
Derudover opstod der i arbejdsprocessen en interesse i at arbejde med Michael Porter og 
Mark Kramer samt R. Edward Freeman om CSR teori. 
Både Porter og Kramers og Freemans teorier er forholdsvis nutidige, hvor Freemans teori 
centrerer sig om et bredere aspekt af stakeholders, hvilket kan ses i årsrapporten. 
Porter og Kramers seneste artikel og den anvendte for dette projekts teoretiske 
udgangspunkt er udgivet i 2006, og er dermed den nyest formulerede CSR teori. Teorien 
kan derfor siges at være opdateret i forhold til nutidens CSR arbejde. Yderligere er der tale 
om en teori, som taler for at benytte CSR som en forretningstaktik. Dette formodes at være i 
virksomhedernes interesse, og der er derfor større sandsynlighed for teoriens 
tilstedeværelse inden for virksomheders arbejde med CSR. Valget om at bruge Porter og 
Kramers teori bundede derfor i, at teorien er den seneste på feltet og sandsynligvis anvendt i 
forretningsverdenen. 
Teorierne kan siges at være idealtyper for effektiv CSR, fordi de hver især giver deres bud 
på, hvordan en virksomhed bør arbejde med CSR for at opnå et succesfuldt resultat. 
Gennem vores analyse vil vi benytte de to udvalgte teorier som idealtyper for at skabe et 
parameter for Novo Nordisks CSR arbejde. 
Fordelen ved CSR teorierne er, at de beskæftiger sig med interaktionen mellem virksomhed 
og stakeholders. Dette kan overføres til kommunikationsteorien, hvor fokus er på 
interaktionen mellem de forskellige former for viden, som deltagerne i dialogen bringer i spil.   
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Ulempen kan være, at vi benytter os af positivt stillede teorier om CSR, dvs. kapitalistiske 
teorier, som kan præge tilgangen til arbejdet med projektet/analysen. Vi kunne også have 
gjort brug af kritisk teori, eksempelvis marxistisk teori, men så havde vores opgave haft en 
anden lyd.  
Havde projektet søgt sine forskningsresultater ved en kritisk tilgang kunne man forestille sig 
at projektet ville frembringe et andet syn på CSR som fænomen. Den kritiske tilgang ville 
sandsynligvis afføde spørgsmål om virksomheders hensigt med CSR og dermed arbejdet 
deromkring. Havde projektet gjort brug af marxismen som en kritisk tilgang over for 
kapitalismen, ville projektet øjensynligt stille sig kritisk over for årsrapporter og den generelle 
tankegang bag CSR. Den kritiske tilgang ville dermed ikke kunne bidrage til dette projekts 
formål. 
4.3.3 Afgrænsning af interviewmetode 
Ved de metodiske valg omkring udførelsen af interview har projektgruppen også truffet nogle 
fravalg, som bl.a. har bevirket typen af interviewet og den videnskabsteoretiske tilgang. 
I det tilfælde at projektgruppen havde valgt at udføre en anden type af interview end den 
valgte, som vil uddybes senere, ville en anden videnskabsteoretisk tilgang givetvis være 
mere fordelagtig. Eksempelvis kunne man udføre surveys og udarbejde kvantitative 
resultater efter den positivistiske tradition, som baserer sin erkendelse på systematiske 
målinger og udregninger (Rønn 2006 , 169). Et sådant valg af interview ville efter al 
sandsynlighed bringe et resultat fokuserende på modtagelsen af årsrapporten – et resultat, 
som ikke ville stemme overens med projektets formål og hensigt. 
Ved brug af den fænomenologiske tilgang bør man have for øje at traditionen forudsætter 
tillid til det fortalte og baserer sig på umiddelbare oplevelser. Man kan derfor argumentere 
for, at projektgruppen har opnået en viden fra et ensidigt perspektiv, da interviewet er udført 
med en repræsentant fra virksomheden og ikke en objektiv udenforstående. Her har 
projektgruppen med problemformuleringen in mente vurderet, at dette perspektiv ikke ville 
forstyrre resultatet, da interviewet vil sammenholdes med Novo Nordisks årsrapport. 
4.4 Metodisk tilgang til interview 
I projektet er der udført et kvalitativt forskningsinterview med Novo Nordisks 
kommunikationsdirektør Mike Rulis for at få et indblik i refleksionerne og processerne, som 
omhandler udarbejdningen af virksomhedens årsrapportering af arbejdet med CSR.  
I det følgende afsnit beskrives overvejelserne omkring forarbejdet, udførelsen og 
efterarbejdet med dette interview samt interviewets formål i forhold til projektet. 
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4.4.1 Type af interview  
Projektgruppen har udført et kvalitativt forskningsinterview, da dette har til formål at forstå 
verden ud fra den givne interviewpersons perspektiv. Gennem det kvalitative 
forskningsinterview konstrueres viden gennem samspillet mellem den forsker, i dette tilfælde 
kaldet intervieweren, som stiller spørgsmålene i projektet og den aktør som besvarer 
interviewspørgsmålene, her kaldet interviewperson (Kvale og Brinkmann 2009, 17-18). 
Et kvalitativt forskningsinterview med en fænomenologisk tilgang kan udføres med en 
bestemt teknik – det semistrukturerede interview. Det semistrukturerede interview udføres 
på baggrund af nogle spørgsmål, som interviewpersonen besvarer. Graden af 
spørgsmålenes åbenhed afhænger af interviewets formål, hvilket vil uddybes under 
interviewets udformning. Således konstrueres en viden i samspil mellem interviewets parter. 
Det semistrukturerede interview kan minde om en almindelig samtale. Dog adskiller det sig 
ved at have et særligt formål, som intervieweren sikrer ved at holde interviewet fokuseret. 
Interviewet får derfor en karakter, som placeres midt imellem den åbne hverdagssamtale og 
det lukkede spørgeskema (Kvale og Brinkmann 2009, 45). 
 
Projektets interview kan siges at være overvejende semistruktureret, grundet gruppens 
interviewguide. Interviewet med Mike Rulis foregik som en en-til-en-samtale, hvor 
kommunikationsdirektøren besvarede spørgsmålene stillet af en udvalgt interviewer fra 
projektgruppen. Interviewets spørgsmål medvirkede til, at samtalen bevarede et 
professionelt fokus samtidig med, at gruppen kunne modtage uventede svar og dermed 
opnå ny viden. Under interviewet fik gruppen bl.a. svar på, hvordan Novo Nordisk 
markedsfører sine produkter uden brug af reklamer og andet. 
  
Inden for det kvalitative forskningsinterview arbejdes der med to kontrasterende 
interviewtyper. Disse præsenteres ved metaforerne minegraveren og den rejsende, som 
hver især symboliserer den måde, hvormed intervieweren opnår sin viden. Minearbejderen 
søger at få sin viden givet ved at grave dybere og dybere for at nå frem til sine svar, mens 
den rejsende drager ud i verden og indsamler informationer, og derved konstruerer ny viden 
(Kvale og Brinkmann 2009, 89-93). 
 
I projektet har vi overvejende benyttet interviewtypen minegraveren, da det er ønsket at få 
givet viden og svar om Novo Nordisks udarbejdelse af årsrapporten. Gruppen har ønsket at 
få antagelser be-eller afkræftet i forhold til den viden om Novo Nordisk, som er gravet frem. 
Interviewet har således ikke haft til formål at konstruere viden, som det er tilfældet med den 
rejsende. Dette valg er truffet på baggrund af, at det ikke er ønsket at få et indblik i 
kommunikationsdirektørens private livsfortælling omkring arbejdet med Novo Nordisks 
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årsrapport, men derimod at få et indblik i virksomhedens overvejelser, der ligger til grund for 
årsrapporten. 
4.4.2 Interviewets udformning 
Ved udformning af interviewguide tog vi hensyn til tematisering, dermed bl.a. hvad formålet 
var med vores interview og hvilken viden vi gerne ville have. Her formulerede vi tre 
kategorier, udvikling af CSR, stakeholders og kommunikation omkring CSR som bidrog til at 
fastholde et fokus under interviewet. Interviewets formål var som nævnt at opnå viden 
omkring kommunikationsafdelingens overvejelser om CSR årsrapporten, hvor vi vurderede 
at disse tre kategorier kunne bidrage til at udfolde dette. 
 
Interviewet er, hvad Brinkmann og Kvale omtaler som et eliteinterview (Kvale og Brinkmann 
2009, 167), hvilket vores interviewguide også bærer præg af. For at fuldføre et 
fyldestgørende interview har vi foretaget os et grundigt hjemmearbejde ved bl.a. at læse 
Novo Nordisks årsrapport anno 2014 samt artikler. Den indsamlede viden vi har tilegnet os, 
har klædt os på til at kunne udføre interviewet og stille opfølgende såvel som afklarende 
spørgsmål for at opnå ny og brugbar viden. I forlængelse heraf har vi søgt at bevare en 
højere grad af professionalisme under interviewet for at sikre, at vi modtog den ønskede 
viden frem for personlige fortællinger om oplevelsen ved at skrive en årsrapport om CSR. 
 
Det kan diskuteres hvorvidt interviewguiden leder op til et direkte semistruktureret interview. 
Her vil vi argumentere for, at vi grundet interviewets formål har formuleret vores spørgsmål 
med et erhvervsmæssigt fokus, for at interviewpersonen havde mulighed for at svare som 
repræsentant for virksomhedens kommunikationsafdeling og ikke som privatperson. Det er 
dermed ikke ønsket at opnå en livsfortælling præget af følelser og oplevelser, men at opnå 
viden om overvejelser og refleksioner gennem en arbejdsproces. Man kan her, som tidligere 
nævnt i projektet, diskutere graden af åbenhed i interviewguidens spørgsmål. Her kan der 
igen henvises til typen af interview og interviewformål, hvor spørgsmålene er formuleret 
åbent i den forstand, at der er spurgt med hv-ord, der ikke lægger op til ja -nej svar. Et 
eksempel på dette er følgende; ” Hvad er næste skridt inden for CSR i Novo Nordisk?” (Bilag 
1, 5). Spørgsmålet begrænser sig til at omhandle CSR inden for virksomheden Novo Nordisk 
og forudsætter at virksomheden har bedrevet CSR og vil fortsætte med dette fremadrettet. 
Man kan dog argumentere for at spørgsmålet giver en bred vifte af mulige svar og på den 
måde ikke er ledende eller lukket. Med dette in mente kan der tales for, at interviewguiden er 
formuleret overvejende semistruktureret. 
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4.4.3. Etik  
Særligt ved udførelsen af interviewet har projektgruppen gjort sig nogle etiske overvejelser. 
Medvirkende til at opnå et frugtbart interview kan være, at interviewpersonen føler sig tryg. 
En sådan tryghed kan gives gennem anonymitet, fortrolighed mellem interviewer og 
interviewperson og at udføre interviewet i for interviewpersonen trygge omgivelser (Kvale og 
Brinkmann 2009, 89-93). 
 
Før interviewet blev der bl.a. overvejet, hvorvidt der kunne tilbydes en grad af anonymitet til 
interviewpersonen. Det blev afgjort, at dette ikke var muligt, da projektet tager udgangspunkt 
i Novo Nordisk som virksomhed, og derfor er det væsentligt at interviewet er med en 
repræsentant herunder kommunikationsdirektøren fra Novo Nordisk. 
Dette førte til overvejelser omkring, hvorledes man så kunne sikre et etisk korrekt interview. 
Der er derfor udarbejdet en samtykkeerklæring til interviewpersonen, som bl.a. indeholder 
information om antallet af deltagere ved interviewet, interviewets formål og dets 
tilgængelighed (Bilag 2). 
 
Interviewspørgsmålene var givet på forhånd, og interviewpersonen havde således mulighed 
for at forberede sig på situationen. Dette skulle skabe en form for tryghed i 
interviewsituationen samtidig med at projektgruppen kunne opnå et frugtbart resultat. Af 
samme årsag agerede kun ét gruppemedlem som interviewer, mens resten af gruppen 
lyttede og observerede. På denne måde etableredes en en-til-en samtale mellem interviewer 
og interviewperson. 
4.4.4. Transskription 
I projektgruppen var man opmærksom på transskriptionens indflydelse på 
interviewresultatet. Der er derfor også her gjort nogle overvejelser angående, hvorledes man 
skulle gå til værks for at opnå bedst muligt resultat. 
Kvale og Brinkmann taler for, at man kan optage interviewet enten på diktafon eller på 
kamera. På denne måde får man som transskribent en præcis gengivelse af både tone, 
pauser og eventuelt kropssprog at arbejde ud fra (Kvale og Brinkmann 2009, 200-201). 
Under selve interviewet benyttede projektgruppen diktafon og fik på denne måde en 
lydoptagelse af hele interviewet at arbejde ud fra, da transskriptionen skulle skrives. Det var 
et bevidst valg fra projektgruppens side at fravælge billedoptagelse, både fordi der ikke 
ønskedes en analyse af kropssprog, men særligt også af den grund at interviewet foregik 
telefonisk. 
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Selve transskriptionen er udarbejdet af ét enkelt gruppemedlem, som har lyttet til 
lydoptagelsen og samtidig skrevet ned ved hjælp af et transskriberingsprogram. Følgende 
har resten af gruppens medlemmer gennemlæst interviewet og godkendt udtalelser, pointer 
og meninger. Denne procedure er blevet besluttet for at undgå variationer i selve 
transskriptionen. Godkendelsen har derfor fundet sted for at sikre at transskriptionen ikke 
blev fordrejet. 
 
I en transskription bør man ifølge Kvale og Brinkmann gøre sig nogle overvejelser omkring 
transformationen fra sprog til tekst. Skal transskriptionen indbefatte pauser, gentagelser og 
talefejl? Skal den skrives som et direkte manuskript eller som en mere sammenhængende 
tekst? (Kvale og Brinkmann 2009, 202-203). 
Projektgruppens transskribent har udført transskriptionerne med henblik på overvejende at 
udforme en sammenhængende tekst frem for et direkte manuskript af interviewet. Der er 
derfor udeladt at markere talepauser, herunder tænkepauser og øhm’er med videre. Der er 
yderligere udeladt gentagelser eksempelvis; ”Hvis vi nu siger at, øhmm, hvis vi nu siger 
at…”. 
4.4.5. Reliabilitet og validitet 
Ved ethvert forskningsprojekt bør interviewets grad af reliabilitet og validitet overvejes og 
behandles. Reliabilitet omhandler forskningsresultatets konsistens og troværdighed. Dette 
indebærer, hvordan man er nået frem til sit forskningsresultat og om samme tilgang ville føre 
til samme resultat i en anden situation med andre omgivelser, en anden forsker eller på et 
andet tidspunkt (Kvale og Brinkmann 2009, 271). 
 
Validiteten behandler styrken af det udsagn som forskningsresultatet giver. I hvilken grad er 
der tale om et sandt, rigtig og stærkt udsagn? Her fokuseres der primært på metoden, 
hvormed man er kommet frem til det givne udsagn. Undersøges det fænomen, som man 
ønsker undersøgt? Med validiteten sikres en sammenhæng mellem undersøgelsens hensigt 
og selve undersøgelsen (Kvale og Brinkmann 2009, 272). 
Ved udførelsen af interviewet har projektgruppen gjort sig overvejelser om, hvordan man 
skulle sikre interviewets reliabilitet. Til dette har gruppen som nævnt udformet en udførlig 
interviewguide, som interviewpersonen har modtaget før interviewet. Dette har sikret 
interviewpersonens mulighed for at forberede sine svar til interviewet, og man kan derfor 
forestille sig, at disse svar ville være de samme selvom, der var tale om en anden 
interviewer eller andre omgivelser under interviewet. Man kan dog tale for, at det kvalitative 
forskningsinterview er en dynamisk proces, hvor viden produceres gennem interaktionen 
mellem interviewer og interviewperson. Udførtes samme interview med en anden 
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interviewer, kunne nogle svar måske henlede til andre spørgsmål og interviewet kunne tage 
en anden drejning. Ligeledes kunne man forestille sig, at svarene kunne variere en smule, 
hvis de kom fra en nyansat kommunikationsdirektør eller en anden ansat inden for 
kommunikationsafdelingen. 
 
Endeligt kan der argumenteres for, at interviewet baserer sig på et konkret udgangspunkt i 
og med, at der søges svar om en allerede skrevet rapport. Variationerne i svarene kunne 
derfor tænkes at være stærkt begrænsede. 
Projektgruppen har også haft overvejelser omkring, hvorledes interviewets validitet kunne 
sikres. Her kan igen henvises til interviewguiden, hvor der er forsøgt at skabe en 
sammenhæng mellem interviewspørgsmål og formålet med interviewet. Spørgsmålene 
henviser direkte til Novo Nordisks årsrapport om CSR og kommunikationen i denne, hvilket 
stemmer overens med interviewets formål, nemlig viden om overvejelserne bag denne. 
 
Yderligere har projektgruppen gjort sig tanker om, hvordan man kunne sikre reliabilitet og 
validitet under transskriberingen af interviewet. Her kunne man eksempelvis sikre at 
transskriptionen er korrekt ved at lade to gruppemedlemmer transskribere uafhængigt af 
hinanden (Kvale og Brinkmann 2009, 206). Dette har projektgruppen tilnærmelsesvis gjort 
ved at lade gruppens medlemmer rette og godkende transskribentens transskription. Dette 
er gjort for at sikre overensstemmelse mellem tale og tekst. 
5. Teori 
Følgende vil bestå af en kort gennemgang af fænomenet CSR fra dets første spæde skridt 
og frem til dets virke i dag samt en præsentation af CSR teorierne; Freemans 
Stakeholderteori og teorien om strategisk CSR af Porter og Kramer. Ydermere præsenteres 
teorien om dialogisk kommunikation af Phillips. Afslutningsvis vil der foretages en 
sammenholdning af de tre teorier og hvordan de stemmer overens. 
5.1 Præsentation af CSR 
Corporate Social Responsibility (CSR), som på dansk bliver oversat til virksomheders 
sociale ansvar, bliver sjældent forstået som velgørenhed, men snarere som en investering 
for virksomhederne.  ”(...)virksomheden er en del af samfundet, ligesom samfundet er en del 
af virksomheden...” (Roepstorff 2010, 11). Med dette citat menes det, at virksomheden er 
forbundet med samfundet og omvendt. Sagt på en anden måde er de indbyrdes afhængige. 
Roepstorff forklarer, at virksomheder ikke udelukkende bør handle med øje på den 
økonomiske profit, da virksomheden dermed kan risikere at skade samfundet og i sidste 
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ende sig selv (Roepstorff 2010, 11). Nogle virksomheder har virkelig forstået at udnytte CSR 
til deres egen og samfundets fordel, så bæredygtigheden bliver en integreret del af 
virksomheden.  
 
CSR historie i Danmark 
I 1994 bragte kampagnen ”Det angår os alle” CSR til Danmark. I stedet for at tvinge de nye 
retningslinjer ind i virksomhederne gennem lov, opfordrede det offentlige nærmere 
virksomhederne til at finde en løsning, der kunne være til gavn for både virksomheden og 
samfundet (Roepstorff 2010, 12).  
Virksomheder, der tager socialt ansvar er muligvis forholdsvist nyt som begreb, men der er 
helt tilbage til 1800 tallet eksempler på virksomheder, der har sørget for deres 
medarbejderes trivsel. Disse virksomheder har skabt små samfund inden for 
arbejdspladsens murer, hvor der blev sørget for de ansattes børn, tilbudt sygehjælp og 
begravelsespladser. På den måde sørgede virksomhederne for, at de ansatte og deres 
familie blev på samme arbejdsplads hele livet og dette kan anses som socialt ansvar  
(Roepstorff 2010, 31).   
Disse CSR tendenser ændrede sig markant op gennem det 20. århundrede, fordi det 
offentlige gik ind og overtog visse områder. Det var områder som sygehjælp, børnepasning, 
ældrepleje og andet, hvor virksomhederne før havde kunnet vinde medarbejdernes loyalitet. 
Ved fagforeningernes fremgang blev flere af de tiltag, der ellers blev fremstillet som 
virksomhedernes gode vilje til arbejdernes krav eller ret. Derfor begyndte virksomhederne i 
stedet at etablere virksomhedsfonde, der koncentrerede sig om at udøve velgørenhed over 
for bl.a. syge, fattige, enlige mødre og miljøet, hvilket fortsatte indtil slutningen af det 20. 
århundrede (Roepstorff 2010, 39-40).  
1994 var et år præget af et øget forbrug af de sociale offentlige ydelser. Dette øgede forbrug 
fik samfundet til at revurdere velfærdssamfundet og var grunden til, at man begyndte at 
interessere sig for det amerikanske begreb CSR, og lade virksomhederne tage et 
medansvar for områder, man ellers havde vænnet sig til, at staten tog sig af (Roepstorff 
2010, 61).  
 
Hvis man ser på tendenserne for CSR gennem tiden, vil man hurtigt se, at CSR i Danmark 
de sidste 200 år bl.a. har været præget af, hvad der definerede statens ansvar. Eksempelvis 
så man hos det offentlige i 70’erne en stigende interesse for miljøet, der medførte at 
virksomheder kunne føle sig presset til at varetage netop denne interesse (Roepstorff 2010, 
63-64). Virksomheder frygtede dermed, at alternativet for dem var at blive pålagt en 
lovgivning, der tvang dem til at følge statens retningslinjer (Roepstorff 2010, 39). Staten er 
ikke den eneste med indflydelse på virksomhedernes ansvar. NGO’er har med tiden fået en 
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mere central rolle i samfundet, og er med til at presse virksomhederne, hvilket Rulis 
bekræfter i nedenstående citat (Roepstorff 2010, 50).  
 
”De her enzymer de kom under hård kritik fra nogle miljøorganisationer. Det gjorde at så at 
man i NN frygtede voldsomt for, at det her kunne føre til en markant nedgang for bruget af 
enzymer i vaskepulver og andre steder, hvor man bruger rigtig mange af de her enzymer. 
Det gjorde så at vi for første gang nogensinde inviterede vores kritikere inden for døren” 
(Bilag 1, 2). 
 
At ignorere NGO’ers kritik kan have store konsekvenser for virksomheders offentlige omtale. 
Derfor kan virksomhederne føle sig presset til at lytte og til dels føje visse NGO’er eller 
overveje, hvordan de undgår kommende konfrontationer med dem. 
Ikke alt CSR er skabt på grund af pres udefra, men er nærmere en udvidelse af en 
virksomheds kernekompetencer. For eksempel Novo Nordisk, der uddanner læger i Kina til 
at behandle diabetikere (Bilag 1, 1). Dette behøver nødvendigvis ikke at være af PR grunde, 
men det er muligt, at det også har en positiv effekt, og at det derfor motiverer firmaet 
(Roepstorff 2010, 143-144).  
 
Efter staten begyndte at tage et større kollektivt socialt ansvar, fik den og de fleste 
virksomheder en fælles treleddet kerneproblematik; forebyggelse, fastholdelse og integration 
(Roepstorff 2010, 61). Disse tre kerneproblematikker kan være årsag til internt CSR arbejde, 
dvs. bæredygtighed, der foregår inden for virksomhedens fysiske mure såsom, at 
medarbejderne får en rimelig løn eller miljørigtig produktion. Internt CSR arbejde forudsætter 
ikke nødvendigvis et pres fra samfundet, men fordi det er i virksomhedens egne interesser at 
løse sine interne problematikker (Roepstorff 2010, 146).  
 
Når man taler om CSR i dag, vil man ofte høre begrebet The Triple Bottom Line. Dette 
begreb indeholder de tre grundprincipper inden for en virksomheds ansvar; økonomi, 
samfund og miljø. Dette kaldes også De tre p’er; profit, people and planet (Rasmussen 
2008, Fokus på people, planet og profit gavner bundlinjen). Profit er virksomhedens 
indtjening og tab, people er den del af virksomheden, der omhandler det humanitære felt, 
planet omhandler den påvirkning virksomheden har på miljøet. Som der er blevet nævnt 
tidligere i afsnittet, vil samfundet og en virksomheds økonomi ikke kunne undvære hinanden. 
Dermed giver det mening at bruge disse tre områder, som The Triple Bottom Line går ind 
under som virksomhedernes hovedansvar, hvis man vil sikre en sund virksomhed (Horisont 
Gruppen A/S 2015, Tripple Bottom Line).     
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5.2 Stakeholderteori 
R. Edward Freeman fortæller i sin bog; Strategic Management; A Stakeholder Approach 
hvordan man, gennem fokus på sine stakeholders og det at tage dem med i virksomhedens 
betragtninger, kan skabe en succesfuld virksomhed (Freeman 2010, 52). 
Ud fra Freemans teori skal stakeholders defineres som; "(…)any group or individual who can 
affect or is affected by the achievement of an organization's purpose" (Freeman 2010, 53), 
dermed forstået på den måde, at alle der er interesseret i virksomheden eller bliver påvirket 
af virksomhedens valg defineres som stakeholders. Inden for Novo Nordisk består 
stakeholders af eksempelvis; ansatte, investorer, patienter, pårørende med flere. Disse kan 
defineres som stakeholders, i og med at disse har og/eller er under indflydelse af 
virksomhedens valg. At definere en gruppe som stakeholders forudsætter en gensidig 
påvirkning mellem den potentielle stakeholder og virksomheden. 
Freemans gennembrud kom med den førnævnte bog om stakeholders i 1984, men arbejdet 
med begrebet stakeholder eksisterede allerede i 1963 på Stanford Research Institute. Her 
blev begrebet brugt anderledes i forhold til måden det bruges på i dag gennem Freemans’ 
teori. Begrebet blev brugt om den eneste gruppe, som ledelsen skulle være lydhør overfor 
nemlig shareholders/stockholders. Det var dermed kun personer eller grupper, der ejede en 
del af virksomheden eksempelvis gennem aktier, der blev lyttet til, når det kom til 
virksomhedens udvikling og valg (Freeman 2010, 31-32). 
Freemans nye måde at fokusere på stakeholders ændrede dette fokus, som tidligere havde 
været på den enkelte virksomheds shareholders til et bredere syn på alle virksomhedens 
stakeholders. 
Denne ændring forklarer Freeman ud fra udviklinger i samfundet, som ændrede måden at 
drive virksomhed på. Førhen behøvede virksomhederne kun at fokusere på at skulle 
producere varer, som derefter kunne sælges videre til kunderne. Virksomhedens fokuserede 
dermed udelukkende på kunderne og leverandøren og at få begge parter tilfredse for at 
kunne få en succesfuld forretning. Denne opbygning af virksomheden illustreres ved 
modellen nedenfor (Freeman 2010, 5).  
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“The development of new production processes, such as the assembly line, meant that jobs 
could be specialized and more work could be accomplished. New technologies and sources 
of power became readily available. Demographic factors began to favor the concentration of 
production in urban areas. These and other social and political forces...” (Freeman 2010, 5). 
 
I takt med de ovenstående udviklinger i samfundet begyndte der at komme et øget fokus på 
også at inddrage sine medarbejdere. For at virksomheder nu kunne blive succesfulde, skulle 
både ejerne, medarbejderne, leverandørerne samt kunderne være inddraget og have 
medbestemmelse. Dette illustreres ved modellen nedenfor (Freeman 2010, 6). 
    
(Freeman 2010, 6) 
I forlængelse af modellen skriver Freeman følgende i sin teori; 
“I believe that Exhibit 1.2 is a picture of the predominant framework for the modern 
corporation. The corporation is viewed as a resourceconversion entity, taking raw materials 
and converting them into products, with dollars measuring the transactions. Returns are 
provided to owners in the forms of dividends or capital appreciation in the marketplace. 
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Wages, benefits, and oftentimes job security, are provided to employees.” (Freeman 2010, 
7). 
Ved citatet læses det som, at virksomhedens ledelse nu fungerede som en form for platform, 
hvorigennem arbejdsopgaver såsom finans, levering af materiale, salg og andet blev fordelt. 
Ledelsen ville dermed sørge for, at virksomheden ville køre rundt og at de forskellige parter 
blev inkluderet. Ud fra modellen leverer alle parter dermed noget til virksomheden og 
modtager også alle noget tilbage. Ejerne afgiver en investering og modtager selv en 
kapitalgevinst. Leverandøren leverer materialer og modtager betaling for det leverede. 
Medarbejderne afgiver arbejdskraft til firmaet og modtager løn, fordel og jobsikkerhed, mens 
kunderne modtager det færdige produkt og afgiver betaling til firmaet.        
 
“If a manager only used the Production View to understand the world and managed the 
business using the concepts and techniques which resulted from it then failure would be the 
sure result.” (Freeman 2010, 6).       
 
Freeman understreger flere gange i sin teori, jævnfør ovenstående citat, vigtigheden i at 
følge med udviklingen og udvikle virksomheden i takt med denne. Han mener dermed ikke 
kun, at det er nok at være opmærksom på de personer, der kan skabe ændringer eller 
forandringer i virksomheden indefra, men at det også er vigtigt at kigge på de personer eller 
grupper, der kan have indflydelse på virksomheden udefra, som modellen nedenfor 
illustrerer.   
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(Freeman 2010, 12) 
    
Ud fra Freeman kan de interne forandringer dermed komme fra, ejerne, leverandørerne, 
medarbejderne og kunderne (Freeman 2010, 8-11), hvor forandringer udefra kan komme fra; 
regeringen, konkurrenter, forbrugernes advokater, miljøaktivister, interessegrupper og 
medierne (Freeman 2010, 11-22). Om dette skriver Freeman i sin teori; 
 
“Each of these groups plays a vital role in the success of the business enterprise in today's 
environment. Each of these groups has a stake in the modern corporation, hence, the term, 
"stakeholder," and "the stakeholder model or framework" or "stakeholder management." 
(Freeman 2010, 25).  
 
Dette illustreres yderligere i nedenstående model.   
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(Freeman 2010, 25)  
 
Som modellen illustrerer, er virksomhedens stakeholders dermed både de interne og 
eksterne, som alle vurderes som ligeværdige og som en lige stor del af virksomheden 
(Freeman 2010, 25). Virksomhedens succes vurderes derfor ikke kun ud fra den kapitale 
profit, men også ud fra andre aspekter såsom social ansvarlighed.  
Freeman kigger altså på, hvordan udviklingen i samfundet gennem tiden har påvirket 
virksomheders måde at drive forretning på. Virksomhedernes fokus ligger nu på, hvordan 
forskellige stakeholders påvirker og bliver påvirket af virksomhedens handlen og dette også 
påvirker virksomhedens ansvar.  
 
Stakeholder teorien bruges i projektet, som et led i forståelsen af CSR, hvordan 
virksomheders handlen kan påvirkes og påvirker stakeholderne og dermed også hvordan 
man bedriver CSR.  
 
Freemans Stakeholder teori har altså et særligt fokus på, hvorfor man som virksomhed bør 
bedrive CSR. Et spørgsmål kan følgende være, hvordan man som virksomhed udfører CSR 
aktiviteter, som er til gavn for både stakeholders, virksomhed og samfund? Dette er et 
perspektiv som professorerne Michael E. Porter og Mark Kramer søger at belyse med deres 
teori om strategisk CSR 
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5.3 Strategisk CSR 
Porter og Kramers teori om strategisk CSR belyser en bestemt tilgang til måden at 
organisere og udføre sine CSR aktiviteter på.  
Herrerne Porter og Kramer fremlægger i deres artikel fra 2006 ”Strategy and Society, The 
Link Between Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility” hvordan medier, 
aktivister og politikere har øget opmærksomheden omkring CSR ved at holde virksomheder 
op imod deres sociale ansvar. Artiklens forfattere kritiserer denne opmærksomhed, da den 
kan medføre at virksomhederne bedriver det som kaldes ufokuseret CSR (Porter og Kramer 
2006, 1). I artiklen skriver Porter og Kramer følgende: 
 
“The result is oftentimes a hodgepodge of uncoordinated CSR and philanthropic activities 
disconnected from the company’s strategy that neither make any meaningful social impact 
nor strengthen the firm’s long-term competitiveness.” (Porter og Kramer 2006, 5). 
 
Ud fra ovenstående citat læses det, at ufokuseret CSR kan sidestilles med velgørende 
aktiviteter som lægger sig uden for virksomhedernes kernekompetencer, og derfor uden for 
virksomhedens fag som helhed. Et antal af virksomheder oplever derfor at poste større 
beløb i CSR uden udbytte, hverken økonomisk eller socialt. 
 
Porter og Kramer gør i deres artikel op med spørgsmålet om, hvad man som virksomhed bør 
gøre for at opfylde CSR til fordel for både virksomhed og samfund. De beskriver i deres 
teori, virksomheders mulighed for at kombinere CSR aktiviteter med kernekompetencer og 
dermed fremme virksomhedens konkurrenceevne. På den måde kan virksomheden opfylde 
sit sociale ansvar og skabe bedre vilkår inden for deres handleramme samtidig med at 
virksomheden sikres økonomisk. Dette udløser en win-win situation, da virksomheden med 
deres økonomiske overskud både betaler skat, lønner medarbejdere, men samtidig også har 
mulighed for at finansiere nye CSR aktiviteter (Porter og Kramer 2006, 2).  
 
Porter og Kramer pointerer, at der ikke findes en guide til at udføre bæredygtigt CSR arbejde 
og dette kan forklare, hvorfor flere virksomheder udfører ufokuseret CSR (Porter og Kramer 
2006, 2). Ufokuseret CSR kan i sidste ende blive et argument for virksomheder, der taler 
imod at arbejde med CSR overhovedet.  
“(...)proponent of CSR have used four arguments to make their case; moral obligation, 
sustainability, license to operate, and reputation.” (Porter og Kramer 2006, 3). Ved citatet 
præsenteres argumenterne for, at virksomheder ikke bør forkaste idéen om at arbejde med 
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CSR, ved at påpege fire fordele ved brugen af CSR; Moralsk forpligtelse, bæredygtighed, 
tilladelse til at operere og omdømme.  
Porter og Kramer mener, at man som virksomhed er moralsk forpligtet til at arbejde med 
CSR og derved opfylde sit sociale ansvar. De skriver i deres teori, “(...) that companies have 
a duty to be a good citizen and ‘to do the right thing’...” (Porter og Kramer 2006, 3). Ved 
brugen af ordene ”the right thing”, kan det formodes, at det er forkert, hvis en virksomhed 
ikke søger at leve op til denne forpligtelse. 
En virksomhed bør også arbejde for at sikre bæredygtighed både inden for miljøet, det 
sociale aspekt og økonomisk, da dette kan sikre virksomhedens fremtid (Porter og Kramer 
2006, 3). 
Det kan ydermere ses som en virksomhedsfordel at arbejde i overensstemmelse med CSR, 
da dette kan sikre, at man i sin produktion opererer i samstem med lovgivning både nationalt 
og internationalt. På denne måde sikrer man implementering af eventuelt kommende love. 
Virksomheden kan på den måde spare tid og dermed penge (Porter og Kramer 2006, 3). 
CSR har en stigende indflydelse i samfundet, og det kan derfor være til en virksomheds 
fordel at brande sig på sit CSR arbejde. Den stigende interesse i bæredygtighed udgør en 
efterspørgsel på CSR, og en virksomhed med et godt ry omkring CSR er dermed at 
foretrække til fordel for en virksomhed med et dårligt ry (Porter og Kramer 2006, 3).  
 
Disse fire punkter er blot et udpluk af en længere række af fordele ved brugen af CSR. Dog 
mener Porter og Kramer, at disse fire punkter deler en fælles svaghed. Om dette skriver de, 
“Each creates a generic rationale that is not tied to the strategy and operations of any 
specific company or the places in which it operates.” (Porter og Kramer 2006, 5). 
Ud fra dette citat kan punkterne siges at være for universelle, hvilket øger muligheden for 
fejlfortolkning jævnfør nedenstående:  
 
“Consequently, none of them is sufficient to help a company identify, prioritize, and address 
the social issues that matter most or the ones on which it can make the biggest impact.” 
(Porter og Kramer 2006, 5). 
 
Citatet kan læses som, at en fejlfortolkning kan bidrage til den ufokuserede CSR, som det 
søges at undgå.  
 
For at bedrive optimal CSR bør man som virksomhed forstå den indbyrdes afhængighed, 
som findes mellem virksomhed og samfund og samtidig forankre denne forståelse i sin CSR 
strategi (Porter og Kramer 2006, 5). 
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Den indbyrdes afhængighed skal forstås således, at samfundet kan påvirke virksomheden, 
altså påvirkning udefra og ind, outside-in-linkage (Porter og Kramer 2006, 5-6). 
Påvirkningen ses bl.a. ved om samfundet kan tilbyde sundhedspleje, uddannelse og 
ligestilling, da dette kan give gode forudsætninger for et sundt arbejdsmiljø. Samtidig kan en 
virksomhed påvirke samfundet, altså indefra og ud, inside-out-linkage (Porter og Kramer 
2006, 5-6).  En virksomhed med et sundt arbejdsmiljø kan bidrage med jobmuligheder, profit 
i form af skatter og hjælper til at stille sikkerhed i samfundet. Dette kan understøttes ved 
følgende citat, “Succesful coaporations need a healthy society. (...) At the same time, a 
healthy society needs succesful companies.” (Porter og Kramer 2006, 5). 
Disse påvirkninger berører nogle fælles værdier mellem virksomhed og samfund som Porter 
og Kramer omtaler som shared value (Porter og Kramer 2006, 5-6).  
“The mutual dependence of corporations and society implies that both business decisions 
and social policies must follow the principle of shared value.” (Porter og Kramer 2006, 5). 
En virksomheds CSR aktiviteter bør derfor søge at opfylde fælles værdier, shared values, 
mellem samfund og virksomhed for at leve op til sit sociale ansvar og sikre profit og 
konkurrencedygtighed (Porter og Kramer 2006, 5-6). 
 
Ved valg af CSR aktivitet bør man som virksomhed udvælge en social problemstilling, som 
kan opfylde shared value og de tre p’er inden for CSR; People, Planet, Profit. Dette skal 
forstås således, at virksomheden ikke udelukkende skal fokusere på værdien i den gode 
gerning. Derimod bør der fokuseres på, hvorvidt problemstillingen findes inden for 
virksomhedens kernekompetencer og om problemløsningen vil bidrage til en bæredygtig 
fremtid i virksomhed såvel som samfund (Porter og Kramer 2006, 6). 
Dette kan stilles i modsætning til Freemans stakeholder teori, som peger på, at man bør 
udføre CSR i overensstemmelse med stakeholders. 
Derudover findes der yderligere et skel mellem strategisk CSR og stakeholderteori ved, at 
Freeman taler for, at virksomheder bør udføre CSR i overensstemmelse med stakeholders. 
Hvorimod Porter og Kramer taler for, at CSR aktiviteter skal udføres i overensstemmelse 
med shared value. Hensigten bag brugen af CSR adskiller de to teorier. 
 
Sammenhængen med de ovenstående teorier om stakeholders og strategisk CSR kan 
findes i virksomhedens CSR kommunikation henvendt til stakeholders. CSR kommunikation 
er et vigtigt led, da den skaber dialog mellem virksomheden og stakeholders. Gennem dialog 
kan virksomheden indvie stakeholders i deres CSR aktiviteter samt imødekomme 
stakeholders interesser, for derved at sikre sig at de får det rette udbytte af CSR 
kommunikation. Dette belyses med Phillips’ teori om dialog. 
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5.4 Kommunikationsteori – dialog 
Dialog som et kommunikativt middel er ofte tilstræbt i samtaler mellem mennesker. I 
dialogisk kommunikation ligger fokus ikke på den viden, der bliver kommunikeret ud, men 
mere på interaktionen mellem de forskellige former for viden som er i spil.  
Med udgangspunkt i Louise Phillips’ The promise of dialogue; ”The dialogic turn in the 
production and communication of knowledge” vil der i projektet tages fat i den dialogiske 
vending med henblik på afsender/modtager-relation, holomovement og meaning-making i 
forhold til kommunikationsprocesserne. Altsammen inden for den dialogiske kommunikation.  
 
5.4.1 Den dialogiske vending  
Den dialogiske vending kan ses som en overordnet tilgang, der gør det muligt at foretage en 
kvalitativ undersøgelse af kommunikationsprocesser. Phillips opstiller to overordnede typer 
af dialog, hvor vi vil tage udgangspunkt i den ene, som er dialog mellem research og praksis 
af dialogisk kommunikation (Phillips 2011, 14). Her er det overordnede mål, at deltagerne 
fremmer en refleksiv diskussion. Dette kræver, at man inden for den dialogiske vending 
bevæger sig væk fra ideen om en afsender og en modtager. Disse traditionelle sociale 
kategorier kan man ifølge Phillips erstatte med eksempelvis participant, partner eller fellow 
citizens.  
 
“The social categories of traditional planned communication - sender, receiver, target-group - 
are replaced by terms such as “participant”, “partner” and “fellow citizens” which blur or 
dissolve the distinction between the communicator and the receiver of the communication.” 
(Phillips 2011, 3). 
 
Dette gør, at der i stedet bliver lagt vægt på deltagelse gennem dialog og måden hvorpå 
deltagerne sammen bringer deres forskellige former for viden i spil (Phillips 2011, 2-3).  
Det traditionelle afsender/modtagerforhold gøres derfor mere flydende, hvor ekspertviden 
bliver bredere, da alle inden for den givne dialog kan tilbyde en form for viden gennem 
udveksling af erfaring (Phillips 2011, 3).  
 
For at kunne føre denne idé fra teori til praksis, kræver det, at man som deltager i 
kommunikationsprocessen opnår en form for gensidighed. Denne gensidighed består i at 
tænke på de andre deltagere som subjekter i stedet for objektet. Denne forskel beskrives 
som I-it og I-thou. I-it beskriver en person eller subjekt, som ser ”den anden” som et objekt, 
hvor I-thou, ser ”den anden” som et med-subjekt og en partner (Phillips 2011, 27).  
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Gensidighed eller fælles forståelse kan også opnås ved at føre en oprigtig dialog og opnå 
autenticitet.  
“It also involves authencity whereby people present themselves honestly and say what is 
“really” on their mind as opposed to projecting a false image.” (Phillips 2011, 32). 
En oprigtig dialog kræver, at man er til stede for den anden part, præsenterer sig selv ærligt 
og siger hvad man virkelig mener. Autenticitet opnås ved at sætte sig ind i den andens 
virkelighed, såsom at kunne relatere til ønsker, følelser, perceptioner, tanker og andet. Man 
behøver ikke at være eller blive enig i det kommunikerede, men man skal kunne acceptere 
den anden part for hvad han/hun er. Alt dette kræver, at man tænker på ”den anden” som I-
thou (Phillips 2011, 31-32).  
 
Dialogisk kommunikation finder sted eksempelvis blandt regeringer og virksomheder. Den 
mest gængse diskurs omkring dialogisk kommunikation i virksomheder er knowledge 
economy (Phillips 2011, 3,10).  
Diskursen bliver i denne sammenhæng baggrunden for sprogbrugen, der beskriver 
“virkeligheden”, hvilket er en socialkonstruktivistisk tilgang. Dermed bliver knowledge 
economy italesat på forskellige måder i forskellige sociale sammenhænge. Dette skaber 
nuancerede refleksioner af virkeligheden (Jørgensen og Phillips 1999, 17). I det her tilfælde 
forstås knowledge economy inden for en dialogisk diskurs. 
Overordnet set, bygger knowledge economy på, at man foretager overvejelser i fællesskab, 
for derefter at tage en endelig beslutning (Phillips 2011, 4).  
Dette betyder at “fellow citizens”, i dette projekt kaldet “stakeholders”, bliver involveret og 
ansvarlige for at bidrage med deres egen viden og erfaring, som skal gå til for eksempel 
virksomhedernes knowledge economy for dermed optimere arbejdet inden for et bestemt 
område (Phillips 2011, 4).   
 
Holomovement 
En anden måde at forene deltagerne i en dialog er gennem holomovement. Dette begreb 
bygger på holisme, hvor man behandler områder som en helhed, i stedet for at underdele 
eller kategorisere disse. Om holomovement skriver Phillips: 
 
“In dialogue, there is a holomovement whereby participants, through suspending judgement 
about their own and others’ beliefs, harness their collective thinking in order to create things 
together.” (Phillips 2011, 26).  
 
I forhold til dialogisk kommunikation beskrives holomovement som et forløb, hvor deltagerne 
i en kommunikationsproces, gennem refleksion af egne og andres tænkemåder, kollektivt 
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formår at kreere forståelser sammen. Man opnår derfor en fælles læring. En oprigtig dialog 
kan ikke blive arrangeret på forhånd og vil derfor kræve holomovement (Phillips 2011, 26). 
  
I forløbet kan der være dialogiske sammenstød, hvor man oplever anspændthed mellem 
deltagerne. Samtidigt med at man som deltager skal bestræbe sig på at tænke på I-thou, 
autenticitet og skabe en oprigtig dialog, som førnævnt, vil man her også skulle bestræbe sig 
på at slippe sine indbyrdes rollefordelinger, som eksempelvis undertrykt og undertrykkende, 
for at kunne skabe en fælles forståelse. At slippe sine roller, skaber ikke lighed i praksis, da 
der, ifølge Phillips, ikke findes lighed i nogen som helst relationer. Selvom der er ulighed, vil 
man stadig kunne tale om dialog i form af dialogiske momenter. I Phillips’ fortolkning af 
Buber, skriver hun, at en dialog kun kan være kortvarig i kraft af denne ulighed (Phillips 
2011, 32).  
 
Denne anspændthed og ulighed mellem modstridende ytringer fremmer i mange tilfælde 
holomovement. Her er der tale om centrifugale og centripetale kræfter, som er 
modstridende. Disse er grundlag for at komme nærmere en fælles læringsproces, som er 
formålet med holomovement. Centrifugale kræfter skubber til den anden parts mening, hvor 
centripetale kræfter prøver at søge mod et midtpunkt, en fælles forståelse (Phillips 2011, s. 
39). Denne fælles læringsproces eller forståelse har brug for modstridende elementer og 
anspændthed, da den er dynamisk og ligger i spænd mellem meninger (Phillips 2011, 27).  
 
Meaning-making 
I bogen trækker Phillips bl.a. på Mikhail Bakhtins teori om dialog. Bakhtins teori fokuserer på 
meaning-making som opstår mellem selvet og ”den anden”. Meaning-making bliver til i 
anspændtheden mellem disse.  
”Every utterance … is a contradiction-ridden, tension-filled unity of two embattled tendencies 
in the life of language.” (Phillips 2011, 39).  
Meaning-making er dialogisk, idet at det er et produkt af flere stemmer og der forekommer 
en interaktion mellem disse.   
I dialogen opstår der mellem stemmerne en enhed, dvs. nogle emner og argumenter, som 
man er fælles om, hvilket Bakhtin kalder for centripetal tendens. Rundt om kredser nogle 
forskellige opfattelser, der ikke stemmer overens med de fælles emner, som kaldes for 
centrifugal tendens. Over tid kommer der input, multivocals, udefra, som påvirker de 
forskellige opfattelser. Denne meningsdannelse bliver over tid videreudviklet eller udbredt til 
en ny meningsdannelse, og sådan fortsætter det.  
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Meningsdannelse er forholdet mellem de to tendenser, hvor interaktionen mellem de 
forskellige mennesker, og den viden de bringer i spil, muliggør skabelse af dialog (Phillips 
2011, 38-39).  
Dialogen er vigtig for meningsdannelse. Det skal være muligt at gå i dialog med modtageren 
for herunder at kunne stille spørgsmål. I dette tilfælde med henblik på at få svar på, om 
modtageren får den rigtige vinkel og udbytte af CSR kommunikation.  
5.4.2. Sammenholdning af de tre teorier 
Generelt har projektets to udvalgte CSR teorier det til fælles, at de på hver deres måde 
behandler den gensidige afhængighed, som findes mellem virksomhed og udenforstående.  
Man kan herunder argumentere for, at Porter og Kramers samfund kan sidestilles med 
Freemans eksterne stakeholder. Argumentet går på at begge begreber omhandler 
omkringliggende faktorer, som kan påvirke eller påvirkes af virksomheden i 
overensstemmelse med outside-in-linkage og inside-out-linkage. Men begge teorier har dog 
også forskellige forståelser af, hvordan dette samfund/de eksterne stakeholders skal lyttes til 
og inddrages. Porter og Kramer mener, at man kun skal lytte til samfundet, altså medier, 
politikere og aktivister, hvis det beriger og er inden for virksomhedens kernekompetencer. 
Dette er Freeman imod, da han mener, at det kun vil gøre virksomheden mere succesrig, 
hvis den har et fokus på at lytte til en bred skare af sine stakeholders.  
Der drages dermed et skel mellem de to udvalgte CSR teorier, da stakeholderteorien taler 
for, at man ved at lytte og arbejde i samråd med sine stakeholders opnår succesfuld 
forretning. Strategisk CSR teori er ikke nødvendigvis uenig med Freeman såfremt det at lytte 
til stakeholders er i overensstemmelse med virksomhedens strategi. Man kan derfor tale for, 
at strategisk CSR kun benytter sig af kontakt med stakeholders, hvis det er til fordel for 
virksomheden. 
 
Dialogisk kommunikation kan knyttes til Freemans stakeholderteori, da formålet er at 
inddrage og engagere stakeholders gennem dialog omkring CSR. For virksomhederne 
gælder det om at imødekomme stakeholders og deres interesser samt at interagere med 
disse for i fremtiden at sikre god forretning. 
Kommunikationsteorien kan også suppleres med teorien om strategisk CSR af Porter og 
Kramer. I forlængelse heraf nævner forfatterne begrebet shared value, der indebærer, at 
virksomhederne bør bedrive CSR aktiviteter på baggrund af kernekompetencer for at opnå 
en win-win situation for samfund og virksomhed. Her er kommunikation med henblik på 
shared value til stakeholders essentiel for at berette omverdenen om, hvordan samfund og 
virksomhed sammen opnår shared value herunder hvordan den fungerer som 
virksomhedens CSR strategi.  
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Hvor Freeman kan siges at mene, at dialog med stakeholders er en nødvendighed for at 
skabe en succesfuld forretning, kan man tale for at strategisk CSR ikke udelukkende ser 
dialog med stakeholders som vejen til succes, men blot som én af flere redskaber.  
Kommunikationsteorien har givet os nogle værktøjer til i analysen af årsrapporten at 
undersøge, hvorvidt Novo Nordisk gør brug af dialog i kommunikationen af CSR. Heriblandt 
hvordan dialogen skaber et rum for meningsdannelse mellem virksomhed og stakeholder.  
 
Som tidligere nævnt vil disse tre teorier, strategisk CSR teori, stakeholderteori og dialogisk 
kommunikationsteori i analysen fungere som idealtyper for som sagt at skabe et parameter 
for Novo Nordisks arbejde og kommunikation omkring CSR. 
6. Analyse 
Indledning til hele analysen 
Følgende vil tage udgangspunkt i en analyse af udvalgte sider (s. 6-13) i Novo Nordisks 
årsrapport omhandlende det finansielle, det sociale og det miljømæssige aspekt, som 
tilsammen udgør et udpluk af årsrapporten som helhed. I analysen vil de valgte teorier om 
CSR og dialogisk kommunikation sammenholdes med den valgte empiri for at undersøge, i 
hvilken grad, der er brug af dialogisk kommunikation, hvorvidt Novo Nordisk anvender 
shared value og hvorvidt virksomheden lytter til en bred skare af deres stakeholders. 
Ydermere vil interviewet med kommunikationsdirektøren fra Novo Nordisk anvendes som 
supplement til de udvalgte pointer i årsrapporten.     
 
CSR analyse 
I denne del af analysen vil der foretages en undersøgelse af, hvordan de udvalgte afsnit i 
årsrapporten opfylder kriterierne i projektets CSR teorier; Stakeholderteori og Strategisk 
CSR teori. Teorierne vil derfor fungere som idealtyper i analysen.  
Analysen vil opdeles ud fra The Tripple Bottom Line; Finans-, social- og miljømæssig 
performance, hvor idealtyperne i hvert afsnit vil bruges til at se, i hvilken grad teorierne bliver 
opfyldt og hvordan dette bliver gjort.  
 
6.1 Finans  
I dette afsnit vil der tages udgangspunkt i årsrapportens afsnit “Financial performance”, som 
omhandler, hvorledes Novo Nordisk opfylder deres sociale ansvar, når det drejer sig om det 
finansielle aspekt. 
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6.1.1 Porter og Kramer 
Porter og Kramer benytter i deres teori om strategisk CSR begreberne outside-in-linkage og 
inside-out-linkage, som til sammen beskriver den gensidige afhængighed mellem samfund 
og virksomhed (Porter og Kramer 2006, 5-6). Det er netop disse to bevægelser, som 
begreberne beskriver, der taler for at virksomheder bør operere til gavn for virksomheden 
selv, men også for at opfylde delte værdier mellem samfund og virksomhed som kaldes 
shared value (Porter og Kramer 2006, 5-6). Årsrapporten indeholder flere citater, som 
understreger denne gensidige afhængighed. Dette eksemplificeres ved nedenstående; 
 
“Sales of oral antidiabetic products decreased by 22% in local currencies and by 23% in 
Danish kroner to DKK 1,728 million. The negative sales development reflects an impact from 
generic competition in the US since August 2013.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 7) 
 
Ovenstående citat kan læses som en beskrivelse af virksomhedens tab af vækst inden for 
salget af en bestemt type insulin. I citatet uddybes årsagen til salgets nedgang, hvilket 
skyldes konkurrencen fra en anden producent. Hvis man anskuer den konkurrerende 
virksomhed som en del af det omkringliggende samfund, kan man tale for, at der sker en 
outside-in-linkage (Porter og Kramer 2006, 5-6). Novo Nordisks salgstal er nedadgående 
grundet konkurrence fra anden side, og virksomheden påvirkes således udefra og ind.  
 
Et andet eksempel på outside-in-linkage gives i følgende citat;  
 
“The stagnant sales development reflects growth in International Operations, which is being 
offset by lower sales in Europe, Japan and North America. The market for NovoSeven 
remains volatile as it depends on the number of critical bleeding episodes and surgical 
procedures undertaken on haemophilia patients with inhibitors.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 7 ) 
 
Citatet beskriver et stagneret salg af NovoSeven, som er et medicinalprodukt til 
hæmofilipatienter, altså blødere. Salgets udvikling påvirkes af udefrakommende faktorer, 
bl.a. markedskonkurrencen i andre lande samt antal tilfælde af kritiske blødninger blandt 
patienter1. Her vil igen argumenteres for, at konkurrerende virksomheder hører under det 
omkringliggende samfund. Således påvirker samfundet virksomheden Novo Nordisk på 
grund af den gensidige afhængighed. Ud fra dette kan det dermed fastslås, at der findes en 
                                                 
1 “Blødninger, som skyldes mangel på en koagulationsfaktor (hæmofilipatienter), opstår hyppigst i muskler eller 
led. Der dannes en øm blodansamling, som svinder i løbet af nogle uger, hvis det blødende sted holdes i ro. (...) 
Blødning fra overfladiske sår vil hos hæmofilipatienter ofte stoppe som normalt, men der kan senere opstå 
langvarig blødning, hvis sårskorpen beskadiges.” (Graversen u.d.).    
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reel gensidig afhængighed mellem samfund og virksomhed, som det hævdes i strategisk 
CSR teori. Dette kan udgøre et argument for, at virksomheder bør søge at opfylde de 
værdier, som deles med samfundet, fordi dette kan sikre en positiv påvirkning. 
Samtidig beskrives også en gensidig afhængighed fra en anden kant, nemlig patienterne i 
det omkringliggende samfund. I citatet beskrives det, at salget af medicinen NovoSeven 
stadig befinder sig på et spædt stadie, og derfor er produktsalget endnu ustabilt. Ydermere 
siges det, at dette afhænger af patienters blødningsepisoder og hospitalers håndtering heraf.  
Man kan forestille sig, at produktet skal implementeres både på hospitaler og dermed i 
patientbehandling. Det er derfor nødvendigt med en kontakt mellem patient og hospital, for 
at denne behandling kan finde sted. 
Dette eksempel kan skildre den gensidige afhængighed mellem virksomhed og samfund. 
Patienter er afhængig af behandling og medicin og hospital er afhængig af at kunne stille 
dette til rådighed, dermed forstået er disse parter afhængige af Novo Nordisk. Samtidig er 
virksomheden afhængig af købere af deres produkter, så der skabes profit til at producere 
mere og foretage innovativ forskning. Ud fra dette eksempel kan man tale for, at Novo 
Nordisks produktion og salg er til gavn for både virksomhed og samfund, og dermed opfylder 
shared value (Porter og Kramer 2006, 5-6).  
 
Novo Nordisks salgstal påvirkes også af samfundet omkring virksomheden -inside-out-
linkage (Porter og Kramer 2006, 5-6). Dette eksempel tager sit udgangspunkt i følgende 
citat;  
 
“As a consequence of these significant hedging losses, the reported pre-tax profit is 
expected to grow approximately 16%. The effective tax rate for 2015 is expected to be 
around 22%” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 8). 
 
Ovenstående citat forklarer, hvordan nedgang i salgstallene hos Novo Nordisk har 
indflydelse på deres indbetaling af skat til samfundet. Citatet kan læses således at 
nedgangen i salgstallene derfor vil komme til at påvirke samfundet i højere eller lavere grad. 
Der er hermed tale om en inside-out-linkage mellem virksomhed og samfundet. Under 
interviewet med kommunikationsdirektøren nævnes det indbetalte beløb til skat fra år 2013;  
   
“Tag for eksempel Danmark som eksempel. At vi betaler 2,7 milliarder tror jeg at det var, 
sidste år i selskabsskat i Danmark, hvilket svarer til 11 procent af selskabsskat i Danmark” 
(Bilag 1, 6). 
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I citatet læses, at det indbetalte beløb til skat er højt og når Rulis siger, at beløbet udgør 
11% af den samlede selskabsskat på landsplan, forstås her som en markant procentdel. På 
den måde kan dette udsagn understøtte, at Novo Nordisks samfundsmæssige bidrag udgør 
en markant del af det samlede bidrag på landsplan. Man kan derfor argumentere for, at 
virksomhedens førnævnte nedgang vil have en større indflydelse på samfundet, fordi det 
udgør en væsentlig procentdel af det samlede samfundsbidrag.  
Ud fra dette kan man derfor tale for, at det ikke blot er i virksomhedens, men også 
samfundets interesse, at Novo Nordisk skaber god profit. At sikre Novo Nordisks profit kan 
ud fra dette, derfor siges at være en delt værdi mellem virksomhed og samfund. 
Der er således tale om shared value, da Novo Nordisk, men også andre større 
virksomheders overskud og samfundsbidrag, er til gavn og dermed fælles værdi for både 
samfund og virksomhed. 
 
På baggrund af ovennævnte citater kan der dermed argumenteres for, at Novo Nordisks 
afsnit om “Financial performance” kan siges at operere i overensstemmelse med Porter og 
Kramers teori om strategisk CSR. I dette afsnit kan der udtrykkes en sammenhæng mellem 
virksomhedens målsætninger og inside-out- og outside-in-linkage. Ydermere ses en 
sammenhæng mellem virksomhedens præstationer og delte værdier virksomhed og 
samfund imellem nærmere bestemt opfyldelsen af shared value (Porter og Kramer 2006, 5-
6). 
6.1.2 Freeman  
Afsnittet om “Financial performance” indeholder yderligere informationer om kontakt med 
Novo Nordisks stakeholders samt en tilnærmelsesvis direkte henvendelse til disse.  
 
Freeman nævner i sin teori om stakeholders vigtigheden af at inddrage et bredere spektrum 
af stakeholders, end blot den gruppe som investerer penge i virksomheden - shareholders 
(Freeman 2010, 25). Freeman mener, at for en virksomhed kan opnå succes, er det 
væsentligt at kunne udvide sin horisont, og dermed lytte til andre stakeholders end blot 
shareholders, da en bredere opmærksomhed på virksomhedens stakeholders bidrager til en 
større tilfredshed stakeholders imellem. Denne tilfredshed afspejler god forretning (Freeman 
2010, 52), da der opfyldes en række krav til ikke blot virksomhedens økonomi, men også 
bæredygtighed og socialt ansvar. Særligt inddragelsen af stakeholders vil undersøges 
nærmere i det følgende. 
 
Specielt i underafsnittet “Long-term financial targets” henvender årsrapporten sig bredt til 
virksomhedens stakeholders (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 9).  
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“...and written information released, or oral statements made, to the public in the future by or 
on behalf of Novo Nordisk, may contain forward-looking statements. Words such as 
‘believe’, ‘expect’, ‘may’, ‘will’, ‘plan’, ‘strategy’, ‘prospect’, ‘foresee’, ‘estimate’, ‘project’, 
‘anticipate’, ‘can’, ‘intend’, ‘target’ and other words and terms of similar meaning in 
connection with any discussion of future operating or financial performance identify forward-
looking statements” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 9). 
Ovenstående citat kan tolkes som en indikation af, hvordan Novo Nordisk gennem 
årsrapporten vil formulere sig angående målsætninger for virksomheden. Dette kan forstås 
som en måde at skabe en fælles forståelse mellem virksomhed og stakeholders. Dvs. en 
interesse fra virksomhedens side i at dele sin viden med stakeholders, og på den måde få 
dem med på råd. 
Samtidig kan man argumentere for, at Novo Nordisk fremstår meget forbeholden omkring 
fremtidige målsætninger. Dette ses bl.a. i følgende citat;  
“Unless required by law, Novo Nordisk is under no duty and undertakes no obligation to 
update or revise any forward-looking statement after the distribution of this document, 
whether as a result of new information, future events or otherwise” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 9). 
 
Citatet kan understøtte et argument om, at Novo Nordisk agerer forbeholdent i forhold til at 
indvie stakeholders i fremtidige målsætninger. Det tolkes ved, at Novo Nordisk i citatet 
skriver; ”(...)is under no duty...” samt “(…)undertakes no obligation to…”, hvilket understreger 
deres position i forhold til at opfylde fremtidige målsætninger. En position, hvor de deler en 
vision for virksomhedens fremtidige mål, men ikke kan garantere, at nævnte mål nås. Man 
kan dermed tale for, at Novo Nordisk er villige til at inddrage stakeholders, dog under den 
præmis, at stakeholders tager forbehold for at planlagte målsætninger ikke nødvendigvis 
opfyldes.  
Samtidig kan man argumentere for, at Novo Nordisk fremstiller sig selv overvejende 
imødekommende, fordi virksomheden udarbejder målsætninger i samråd med stakeholders 
og efter virksomhedens interesser, frem for udelukkende at rette sig efter lovgivning. 
Novo Nordisk udviser dermed interesse for at inddrage deres stakeholders i virksomhedens 
ønsker for fremtidig udvikling, hvilket kan siges at være i overensstemmelse med Freemans 
stakeholder teori (Freeman 2010, 25). Da afsnittet omhandler økonomi, kan man dog 
argumentere for, at inddragelsen af stakeholders kunne begrænse sig til de investerende 
parter af stakeholders og dermed modarbejdes Freemans teori, der taler for at inddrage flere 
eksterne stakeholders. 
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Grundet det faktum, at Novo Nordisk er en medicinalproducent, må virksomheden ikke være 
i direkte kontakt med deres forbrugere gennem eksempelvis TV-reklamer. Dette forklares i 
nedenstående citat fra interviewet med Rulis; 
 
“Der er vi jo i en meget speciel situation, fordi de må jo ikke kommunikere med brugere af 
medicin. Sådan er det i de fleste lande. Lægevirksomheder må kun kommunikere omkring 
deres produkter til sundhedspersonale, altså typisk læger. Og så er det op til lægerne at 
kommunikere med patienter omkring, hvilke medicin de skal bruge.(...) Når vi kommer til at 
kommunikere direkte med vores brugere om produkterne, så må vi faktisk ikke gøre det.” 
(Bilag 1, 9). 
 
Ud fra ovenstående citat kan der skabes en forståelse om, at Novo Nordisks udelukkende 
må være i kontakt med sundhedspersonale. Yderligere tolkes “(...)brugere af medicin…” her 
som patienterne, der benytter virksomhedens produkter. Man kan derfor diskutere, hvilken 
gruppe af stakeholders virksomheden ønsker at inddrage. Er det brugerne af produktet altså 
patienterne eller er det forhandlerne af produktet, her forstået som hospitalernes læger? 
Man kan argumentere for, at lægerne kun fungerer som et mellemled mellem virksomhed og 
patienterne, da det er patienterne, der er forbrugere af produktet. Det er derfor af relevans 
for virksomheden at lytte til den gruppe af stakeholders, som inkluderer patienter og dermed 
forbrugere. Denne gruppe af stakeholders kan siges at være interne stakeholders, da de er 
under direkte indflydelse af virksomheden. 
Som nævnt i citatet er det op til lægerne at “(…)kommunikere med patienterne omkring, 
hvilken medicin de skal bruge”. Det kan derfor forstås, at det er op til lægerne at benytte 
Novo Nordisks produkter i deres behandling af patienter. Novo Nordisk kan dermed siges at 
være afhængige af lægerne, for at få deres produkter markedsført. Det er derfor også vigtigt 
for virksomheden at lytte til sundhedspersonalet som stakeholders. Disse kan anses som 
værende eksterne stakeholders, da deres påvirkning sker uden for virksomheden. 
Vigtigheden i at lytte til sine stakeholders udtrykker Novo Nordisk i følgende;  
“Launch activities in both countries are progressing as planned and early feedback from 
patients and prescribers is encouraging.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 6). 
 
Citatets sidste linje læses som, at responsen fra patienterne er opmuntrende, at dette er 
positivt for virksomheden og vigtig for igangværende aktivitet. Her ses kontakten mellem 
patient og virksomhed, da virksomheden modtager tilbagemeldinger på produkterne fra 
patienterne. Samtidig modtager virksomheden opbakning fra lægerne. Man kan forestille sig 
at tilbagemelding fra patient og læge supplerer hinanden. Virksomheden modtager således 
både patientens private og individuelle mening om et produkt samt lægens professionelle 
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vurdering. På denne måde har Novo Nordisk mulighed for at skabe et produkt, som er 
tilfredsstillende for dets forbrugere og i overensstemmelse med helbredsmæssige hensyn.  
Ydermere arrangerer Novo Nordisk støtteprogrammer, som skal sikre den fornødne viden 
om brug af produkter til både patienter og læger, hvilket citeres i nedenstående.     
 
“The sales growth is primarily derived from North America and is driven by contractual wins, 
increased demand driven by the prefilled FlexPro device as well as the support programmes 
that Novo Nordisk offers healthcare professionals and patients” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 7). 
 
På denne måde sikres en korrekt anvendelse af produkter og dermed en fyldestgørende 
behandling af den givne patients diagnose. 
Begge citater kan siges at udtrykke en interesse i at inddrage både patienter og behandlere, 
som kan kategoriseres som interne og eksterne grupper af stakeholders i virksomhedens 
arbejde.  
 
Freemans teori taler for at inddrage en bredere skare af stakeholders end blot shareholders, 
dog ikke forstået som, at disse skal ekskluderes. I Novo Nordisks årsrapport kan iagttages 
flere citater, hvor det kan menes, at henvendelsen primært er til virksomhedens 
shareholders. Et eksempel på dette er følgende,  
 
“Novo Nordisk introduced four long-term financial targets in 1996 to balance short- and long-
term considerations, thereby ensuring a focus on shareholder value creation.The targets 
have subsequently been revised and updated on several occasions, most recently in 
connection with the release of the financial statement for 2012.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapporten, 9). 
 
I det ovenstående citat præsenteres virksomhedens langsigtede finansielle målsætninger, 
som blev formuleret i 1996, og siden hen er udbygget og opdateret, men hvis betydning 
stadig består. Med ordene “(...) ensuring focus on shareholder value creation.” forstås det, at 
selve formålet med virksomhedens langsigtede mål er at sikre, at der skabes værdi til fordel 
for shareholders. Ud fra dette citat kan man argumentere for, at shareholders stadig har en 
vis prioritet i forhold til andre stakeholders. Dette argument underbygges med følgende citat; 
“The targets have been selected to ensure focus on growth, profitability, efficient use of 
capital and cash flow generation.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 9). I dette citat 
understreger Novo Nordisk, at deres langsigtede mål er drevet af at sikre virksomhedens 
profit, dette tolkes ud fra “(...)ensure focus on growth, profitability…”. Denne understregelse 
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kan knyttes til shareholders, da de efter al sandsynlighed har en særlig interesse i 
virksomhedens økonomi i og med, at de bidrager til denne, og derfor er under indflydelse.  
Man kan dog, i forlængelse af Porter og Kramers teori omkring shared value, argumentere 
for, at virksomhedens finans og økonomi generelt er i en bredere skare af stakeholders 
interesse. Det økonomiske kan som sagt bidrage til samfundet og dermed opfylde værdier 
på tværs af virksomheden og samfund og derfor opfyldes shared value. 
6.1.3 Sammenkobling 
Uddraget af årsrapporten omhandler som sagt finans og økonomi, og man kan derfor 
argumentere for naturligheden i at henvende sig til shareholders, da disse som sagt har en 
interesse i, hvad deres investeringer bruges til. Dette fokus kan siges at stemme overens 
med Porter og Kramers teori, da de taler for vigtigheden af at sikre en virksomheds indtægt, 
da denne er en naturlig del af at opfylde shared value jævnfør nedenstående citat,  
 
“(...)they may win battles but they will lose the war as corporate and regional 
competitiveness fade, wages stagnate, jobs disappear and wealth that pays taxes and 
supports nonprofit contributions evaporates” (Porter, Kramer 2006, 5). 
 
Til gengæld vil Freeman sandsynligvis påpege et manglende fokus på andre grupper af 
stakeholders end blot shareholders grundet hans teori, som beskriver vigtigheden af fokus 
på en bred gruppe af stakeholders. Til dette kan man ud fra Porter og Kramers teori 
argumentere for, at afsnittet om virksomhedens finans ligger inden for diverse shareholders 
kernekompetencer, da de investerer penge og afsnittet rapporterer om virksomhedens 
økonomiske situation. Det kunne derfor menes at være irrelevant at inddrage andre 
stakeholders, som ligger uden for kernekompetencen (Porter, Kramer 2006, 1).  
Hertil kunne Freeman hævde, at virksomhedens succes findes i at sikre tilfredsheden blandt 
flere stakeholders end blot de investerende. Her kunne man forestille sig, at Porter og 
Kramer ville tale for at sikre virksomhedens fremtidige investeringer, fordi dette kan medføre 
sikring af virksomhedens indtægt, hvilket på lang sigt er i overensstemmelse med 
samfundets værdier. Her kan igen henvises til ovenstående citat. 
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6.2 Social  
Følgende analyse vil behandle årsrapportens afsnit “Social performance”, som omhandler 
Novo Nordisks præstationer og kommende målsætninger inden for det humanitære aspekt. 
6.2.1 Porter og Kramer 
Porter og Kramer præsenterer i deres teori en mulig årsag til, at nogle virksomheders CSR 
aktiviteter ender ud som en underskudsforretning. Årsagen er, ifølge Porter og Kramer, at 
virksomheder i deres søgen efter at handle filantropisk kan risikere at bevæge sig uden for 
deres kompetenceområder og dermed udfører ufokuseret CSR (Porter, Kramer 2006, 2). 
Ufokuseret CSR er, som tidligere forklaret, et begreb som teoretikerne bruger om CSR 
aktiviteter, som medfører for høje omkostninger og dermed underskud (Porter, Kramer 2006, 
2).  
Novo Nordisk arbejder med CSR og udfører også forskellige CSR aktiviteter og kommende 
afsnit vil fokusere på, hvorvidt der er tale om fokuseret CSR. 
 
“Novo Nordisk is committed to expanding access to medical treatment and care for people 
with diabetes throughout the world and has several programmes specifically targeting people 
in low-income settings, while also focusing on enhancing quality of care through product 
innovation” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 11). 
 
Ovenstående citat beskriver Novo Nordisks forskellige arrangementer, som bl.a. søger at 
hjælpe familier med diabetikere med lav indkomst. Ydermere fører Novo Nordisk også 
kampagnen Changing Diabetes og årsrapporten skriver om denne; 
 
“The Changing Diabetes in Children programme has been rolled out in nine countries since 
launch in 2009, reaching more than 13,000 children. By now, 108 clinics have been 
established and more than 5,700 healthcare professionals have been trained.” (Novo 
Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 11). 
 
Kampagnen går ud på at gøre behandling af diabetes tilgængeligt for flest muligt. I 
ovenstående citat er der særligt fokus på tilgængelighed for børn med diabetes. Novo 
Nordisk har etableret klinikker, som tilbyder behandling af diabetes samt kurser til klinikkens 
behandlere. Det kan tolkes således, at disse tiltag skal sikre at patienterne får tilbudt bedst 
mulig behandling.  
Denne type af CSR aktivitet kan siges at stemme overens med Porter og Kramers teori, 
eftersom at behandling af diabetes forstås som værende inden for Novo Nordisks 
kernekompetencer (Porter, Kramer 2006, 2). Yderligere stemmer CSR aktiviteternes værdi 
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for virksomheden overens med aktiviteternes værdi for samfundet. Kampagnerne som 
tilbyder behandling af diabetes er nemlig til gavn for samfundet på den måde, at det sikrer 
sunde borgere, som er i stand til at tage vare på sig selv, og dermed ikke bliver en 
belastning for samfundet. Dette skaber en inside-out-linkage (Porter, Kramer 2006, 5-6). 
Samtidig er det til gavn for Novo Nordisk at få diabetikere i behandling, da behandlingen 
forudsætter salg af virksomhedens produkt og derved sker en outside-in-linkage (Porter, 
Kramer 2006, 5-6). På denne måde skaber Novo Nordisk profit, som både går til lønninger 
som er til gavn for virksomheden, men også til videre forskning og skatter, som er til gavn for 
samfundet. Novo Nordisk formår derfor at opfylde shared value (Porter, Kramer 2006, 5-6).  
Ydermere stemmer dette overens med Freemans teori, da virksomhedens inddragelse af 
patienter og læger kan sidestilles med at inddrage en bredere gruppe stakeholders.  
Her kan også henvises til forrige analyseafsnit, hvor analysen behandlede inddragelsen af 
stakeholders inden for støtteprogrammer. 
Disse programmer som sikrer behandlingstilbud for patienter gælder ikke kun inden for 
diabetes, men også hæmofilipatienter jævnfør følgende citat; “Novo Nordisk also provides 
financial support to improve global access to haemophilia care.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årrapport, 11). 
 
Man kan tale for at Novo Nordisk tager et vist hensyn til virksomhedens kernekompetencer, 
også når det gælder ansættelsen af nye medarbejdere, når der i årsrapporten skrives;  
 
“As a result of targeted efforts, 32 of the senior management teams now have gender 
diversity, while diversity of nationalities in some management teams has proven more 
difficult to achieve. This reflects that while diversity is a priority in the selection of candidates 
for recruitment and promotions, it is also a principle to always choose the best person for the 
job.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 11). 
 
Citatet omhandler diversiteten i Novo Nordisks øverste ledelse. Citatet læses under 
forudsætning af, at Novo Nordisk har fokus på at sikre diversiteten ved at ansætte ud fra en 
ligelig fordeling af køn og nationalitet. Årsrapporten oplyser, at særligt målsætningen om en 
ansat ledelse bestående af et bredt spektrum af nationaliteter er sværere at opnå. Årsagen 
til dette findes i sætningen, “It is also a principle to always choose the best person for the 
job.”, hvilket forstås som, at Novo Nordisk først og fremmest ønsker at ansætte de mest 
kompetente kandidater til en stilling og sekundært fokuserer på nationalitet. Dette kan man 
tale for stemmer overens med Porter og Kramers teori om at undgå ufokuseret CSR (Porter, 
Kramer 2006, 2), fordi der ansættes under hensyn til virksomhedens kernekompetencer og 
der vælges kandidater med kvalifikationer, som kan bruges inden for disse. Man kan også 
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tale for, at det er en del af CSR at sikre diversitet i ledelsen, men hvis en virksomhed blot 
ansætter efter nationalitet, kan dette sidestilles med ufokuseret CSR. Ansættelsen ville 
dermed ikke finde sted i samstem med at sikre fagligheden inden for virksomhedens 
kernekompetencer. Man kunne forestille sig, at teorien ville argumentere for, at man bør 
prioritere virksomhedens kernekompetence, når man udvælger sine CSR aktiviteter, ligesom 
det er tilfældet med Novo Nordisks ansættelseskriterier. 
 
Porter og Kramers teori om strategisk CSR præsenterer de fire aspekter, moralsk 
forpligtelse, bæredygtighed, tilladelse til at operere og omdømme, som udgør nogle af 
fordelene ved at bedrive CSR i en virksomhed (Porter, Kramer 2006, 3-4). Punktet moralsk 
forpligtelse skal forstås som det, at bedrive CSR er det moralsk rigtige at gøre og at man 
som virksomhed bør efterstræbe at opfylde dette jævnfør nedenstående; 
“(...)companies have the duty to (...) do the right thing” (Porter, Kramer 2006, 3). 
  
I Novo Nordisk er der et særligt fokus på en etisk forpligtelse, som i dette tilfælde sidestilles 
med den moralske forpligtelse, som følgende rapporteres i årsrapporten; “Training in 
business ethics is mandatory and a high priority” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapporten, 12). 
Dette citat kan tolkes som en understregelse af prioriteringen af forretningsetik og træning af 
dette i virksomheden. Yderligere skrives der; “During 2014, 42 business ethics assurance 
reviews were conducted, compared with 45 in 2013” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 
12). Det læses, at Novo Nordisk tilbyder kurser i forretningsetik til sine ansatte og stiller 
målsætninger om, hvor stor en del af de ansatte som skal fuldføre disse. Ud fra dette kan 
man tale for at Novo Nordisk opfylder én af fordelene ved at bedrive CSR og dermed 
bedriver CSR til fordel for virksomheden, sådan som Porter og Kramer opfordrer til. Samtidig 
kan man tale for, at dette også hører under punktet tilladelse til at operere (Porter, Kramer 
2006, 4). Dette punkt indebærer, at hvis en virksomhed opererer i overensstemmelse med 
CSR, har man tilnærmelsesvis adgang til at operere som man vil. Eksempelvis kunne man 
forestille sig, at der kunne formuleres EU-direktiver om forretningsetik på nationalt eller 
internationalt plan. På denne måde har Novo Nordisk allerede implementeret kommende 
lovgivning.  
Der kan således argumenteres for, at Novo Nordisk udfører bestemte CSR aktiviteter, som 
munder ud til virksomhedens fordel, fordi virksomheden træner sine ansatte i forretningsetik, 
som kunne forebygge eventuelle beskyldninger om svig og svigt. Der kan dog samtidig 
argumenteres for, at disse aktiviteter også er til gavn for samfundet, hvis der eksempelvis er 
tale om et EU-direktiv om forretningsetik, vil Novo Nordisk være på forkant, og processen vil 
være nemmere og muligvis kortere. Dette underbygger argumentet om, at Novo Nordisks 
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CSR aktiviteter bygges på delte værdier mellem samfund og virksomhed og dermed opfylder 
shared value (Porter, Kramer 2006, 5-6). 
6.2.2 Freeman 
Freeman taler i sin teori for, at man bedst muligt kan sikre virksomhedens succes ved at lytte 
bredt til stakeholders (Freeman 2010, 25). Et eksempel på dette kan ses ved ovenstående 
citat i forrige afsnit, hvor man kan tale for, at visionen om at sikre forretningsetikken ved at 
tilbyde kurser til de ansatte er et tiltag, som har sit udgangspunkt i en anden gruppe af 
stakeholders end nødvendigvis shareholders. Man kunne forestille sig, at den gruppe af 
stakeholders, der er tale om, skal findes uden for virksomheden i samfundet, og der er 
dermed tale om en gruppe af eksterne stakeholders (Freeman 2010, 11-22). Ud fra dette 
kan man derfor tale for, at Novo Nordisk har kontakt med en bredere gruppe stakeholders.  
 
En gruppe af stakeholders som det ifølge Freeman kan være udbytterigt at lytte til, er 
virksomhedens ansatte. Inden for Novo Nordisk udarbejdes surveys til virksomhedens 
ansatte som besvares og behandles.  
 
“A facilitation consists of document review and interviews with local management, 
employees and stakeholders to determine the level of adherence to corporate values and 
expected behaviours spelled out in the Novo Nordisk Way.” (Novo Nordisk A/S 2015, 
Årsrapport, 12). 
 
Ovenstående citat forstås ved, at disse surveys er en måde, hvorpå Novo Nordisk giver sine 
ansatte muligheden for at give deres bidrag til arbejdsførelsen i virksomheden. Ud fra denne 
tolkning kan det anskues, at udarbejdelsen af surveys medfører en måde, hvorpå det sikres, 
at man arbejder efter de samme værdier og med fælles mål. Dette stemmer overens med 
Freemans teori, da denne opfordrer til at lytte og arbejde i samråd med virksomhedens 
stakeholders (Freeman 2010, 25). 
 
Afsnittet om “Social Performance” beskæftiger sig, som tidligere behandlet, med diversiteten 
af ansatte i virksomhedens øverste ledelse.  
 
“By the end of 2014 a total of 76% of the 33 senior management teams were composed of a 
diverse group, with members of both genders and different nationalities, compared with 70% 
in 2013.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 11). 
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Her kan Freemans teori inddrages, da dette fokus på diversiteten kan forstås som en måde 
at lytte til stakeholders. Ovenstående citat beskriver, hvordan diversitet i ledelsen er steget 
fra 70 - 76% siden 2013. Ud fra dette kan man forestille sig, at Novo Nordisks fokus på 
diversitet både kunne være for at forebygge eventuelle beskyldninger om at vælge en 
nationalitet eller køn frem for det andet. Dermed sikres tilfredsheden fra virksomhedens 
ansatte, der udgør en gruppe af stakeholders. Samtidig kan man også komme medierne 
eller politikere i forkøbet angående kritik eller eventuelt lovgivning, som kan gå for værende 
grupper af eksterne stakeholders. Yderligere kan man tale for, at Novo Nordisk hæver sig op 
over køns-og racediskriminering i og med, at de i årsrapporten skriver følgende;  
 
The aspiration was to reach 100% by the end of 2014, but this has not yet been achievable. 
This reflects that while diversity is a priority in the selection of candidates for recruitment and 
promotions, it is also a principle to always choose the best person for the job.” (Novo Nordisk 
A/S 2014, Årsrapport, 11). 
 
Citatet beskriver, som tidligere nævnt, hvordan Novo Nordisk har et princip om at vælge den 
kandidat med de bedste kompetencer frem for den kandidat med rette nationalitet eller køn.  
6.2.3 sammenkobling 
Årsrapportens afsnit om “Social performance” kan siges at opfylde både Freemans og Porter 
og Kramers teori. Særligt rapportering om diversitet i den øverste ledelse er et punkt, som 
begge teorier kan behandle. 
Man kan tale for at Porter og Kramer vil opfordre til diversitet i ledelsen, hvis dette kan være 
til fordel for virksomheden. I overensstemmelse med Novo Nordisk vil herrerne tale for at 
ansætte kompetente medarbejdere uanset race og køn, da dette vil være til gavn for 
virksomheden. Freemans teori er ikke nødvendigvis imod dette, men man kan tale for, at 
Freeman vil fokusere mere på tilfredshed blandt stakeholders og ikke blot virksomhedens 
fordel. Man kan derfor tale for, at teorierne kan nå til enighed dog ud fra hver sit 
udgangspunkt. 
 
Novo Nordisks kampagner omhandlende tilbud om behandling kan også knyttes til både 
stakeholderteori og teorien om strategisk CSR. Som tidligere nævnt kan Novo Nordisks 
kampagne siges at være i overensstemmelse med shared value (Porter, Kramer 2006, 5-6), 
men passer dette sammen med Freemans teori? Som sagt kan man tale for, at 
virksomhedens kampagner bør udføres under samråd med virksomhedens brede gruppe af 
stakeholders. Kampagnen Changing Diabetes berører patienter og pårørende samt 
behandlere og behandlingssteder med flere. Virksomhedens kampagner berører dermed en 
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bred gruppe af virksomhedens forskellige stakeholders og ikke blot virksomhedens 
shareholders (Freeman 2010, 25).  
Kampagnen opfylder således begge teorier. Man kan dog argumentere for, at kampagnen 
stadig ville opfylde Freemans teori, fordi den stiller stakeholders tilfredse, uden nødvendigvis 
at være inden for virksomhedens kernekompetence, som er et væsentligt kriterium inden for 
strategisk CSR (Porter, Kramer 2006, 2). Derfor kan man konkludere, at teorierne i dette 
tilfælde er enige, men ikke nødvendigvis er det i alle tilfælde. 
6.3 Miljø  
Kommende afsnit vil foretage en behandling og analyse af afsnittet “Environmental 
performance”. Afsnittet indeholder en status over virksomhedens miljøorienterede 
målsætninger samt en præsentation af fremtidige mål på kort og lang sigt. 
6.3.1 Porter og Kramer 
Teorien om strategisk CSR behandler som sagt shared value samt outside-in - og inside-
out-linkages (Porter, Kramer 2006, 5-6). Virksomheders driftslige påvirkning af miljøet kan 
betegnes som en inside-out-linkage (Porter, Kramer 2006, 6), da dette netop indebærer, 
hvordan produktionen internt i virksomheder har indflydelse på omkringliggende miljø. 
I årsrapporten nævnes fire dimensioner, som man arbejder indenfor for at sikre et 
bæredygtigt miljø (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13). Et af disse punkter er at 
formindske udledningen af CO2. Om dette skrives der i årsrapporten; 
 
“Novo Nordisk is now expanding its scope of reporting to include CO2 emissions from 
business flights and leased company cars. In 2014, business flights resulted in estimated 
emissions of CO2 of 68,000 tons, which is 6% less than in 2013. This is the result of a focus 
on keeping costs low.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13). 
 
Citatet forklarer, at Novo Nordisk har valgt at udvide deres årsrapport til også at omhandle 
CO2 udledning ved brugen af fly og biler i forretningsøjemed. Udledningen af CO2 er 
mindsket med 6% på et år et resultat, som følger det fokus, man har på CO2-udledningen. 
Novo Nordisk skriver, at formindskelsen af CO2 er et resultat af at holde de omkostninger, 
som normalt bruges til fly-og biltransport på et lavere niveau. På denne måde kan man sige, 
at økonomiske hensyn har bidraget til en miljømæssig forbedring.  
Udsagnet kan knyttes til Porter og Kramer, der i deres teori taler for, at virksomheder bør 
foretage CSR i samspil med forretningsstrategi. Man kan forestille sig, at det er dyrt for en 
virksomhed at fragte medicin, ansatte med videre frem og tilbage med fly uden omtanke. Det 
er derfor til virksomhedens økonomiske fordel at mindske brugen af trafik med fly og biler. 
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Yderligere er det til miljøet, og dermed samfundets fordel, at man mindsker brugen af fly og 
biler, da disse udleder en vis mængde CO2 i atmosfæren. Der argumenteres dermed for, at 
Novo Nordisks mindskede udledning af CO2 er til fordel for både virksomhed og samfund. 
På denne måde opfylder tiltaget Porter og Kramers teori om at udøve CSR i 
overensstemmelse med værdier, der deles mellem virksomhed og samfund. 
En anden dimension, som Novo Nordisk arbejder indenfor for at sikre et fremtidigt 
bæredygtigt miljø er at mindske forbruget af vand og energi i produktionen. Årsagen hertil 
beskrives i årsrapporten; “The efforts to reduce consumption of energy and water and CO2 
emissions contribute to optimising production efficiency and reducing environmental 
impacts” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13). 
Udsagnet forstås som, at et mindre forbrug af vand og energi medfører en reduceret 
miljømæssig påvirkning. Dette kan siges at stemme overens med virksomheders moralske 
forpligtelse (Porter, Kramer 2006, 3), som er uddybet tidligere i analysen og projektet, da det 
kan menes at være Novo Nordisks moralske pligt ikke at medføre negativ inside-out-linkage 
(Porter, Kramer 2006, 5-6).   
Ydermere kan man ud fra citatet tolke, at Novo Nordisks bestræbelser på at mindske 
forbruget af vand og energi kunne betale sig i form af produktionsoptimering samt medføre 
en reduceret miljømæssig påvirkning. Bestræbelsernes udbytte kan også sidestilles med 
Porter og Kramers teori om gensidig afhængighed og handlingsplaner, som søger at opfylde 
fælles værdier. Teorien vil altså tale for, at virksomheden bør bestræbe sig på at mindske en 
miljømæssig påvirkning i forhold til vand-og energiforbrug under forudsætning af, at det kan 
betale sig, og dermed være til fordel for virksomheden. Til at understøtte dette argument 
henvises til følgende citat.  
“In 2015, Novo Nordisk will evaluate whether a new reduction target for CO2 emissions from 
energy consumption for production will continue to support business priorities” (Novo 
Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13). Ud fra citatet kan det forstås som, at målsætninger for at 
formindske CO2-udledningen ved virksomhedens produktion styres af, hvorvidt dette lever 
op til forretningsmæssige prioriteter i virksomheden.  
Dette understøtter ovenstående om, at Novo Nordisk opfylder Porter og Kramers kriterium 
om, at en virksomhed bør drive CSR til egen fordel. 
  
“If, instead, corporations were to analyze their prospect for social responsibility using the 
same frameworks that guide their core business choices, they would discover that CSR can 
be more than a cost, a constraint, a charitable deed - it can be a source of opportunity, 
innovation, and competitive advantage.” (Porter, Kramer 2006, 2). 
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Citatet her fremstiller mulighederne ved CSR, særligt ved ordene “(…)it can be a source of 
opportunity…” ses teoriens kriterium om, at bruge CSR til at skabe en fordel for 
virksomheden. Yderligere taler Porter og Kramer om, hvordan virksomhedens fordel bør 
anses som en værdi, som deles med samfundet, og dermed kan der tales for, at shared 
value opfyldes angående miljøorienterede forbedringer i Novo Nordisk. 
6.3.2 Freeman 
Under ”Environmental performance” kan man med fordel inddrage Freemans teori om 
stakeholders, da man kan tale for, at Novo Nordisk gennem dette afsnit har fokus på en 
anden gruppe af stakeholders end nødvendigvis shareholders. Noget der er værd at 
bemærke er, at dette bredere fokus italesættes under virksomhedens miljøorienterede 
langsigtede målsætninger.  
 
“Novo Nordisk has chosen three long-term environmental targets to support long-term 
financial performance, balancing responsibility with profitability, with the aim of creating 
sustainable value for shareholders and other stakeholders.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 13). 
 
Målsætninger skal sikre en bæredygtig værdi for både shareholders og andre stakeholders. I 
dette afsnit omhandlede miljøet kan man forestille sig, at gruppen af stakeholders bevæger 
sig væk fra patienter og ansatte og nærmere henvender sig til miljøorganisationer og 
lignende. Novo Nordisk kan dermed siges at være i samråd med sine stakeholders herunder 
grupper, der defineres som eksterne stakeholders. Dette kan understøttes med 
nedenstående citat fra interviewet med Rulis; 
 
“Så vi har gennemført en, over de sidste 10 år, nogle meget kraftige CO2 reducerende tiltag 
således, at i dag at den el vi bruger på vores danske fabrikker den er baseret på grøn 
energi, strøm fra vindmøller ude fra Vesterhavet og vi har sparet en masser el rundt omkring 
ved at gå hele vores produktion igennem sammen med energispecialister” (Bilag 1, 4).  
 
Novo Nordisk har skabt sine miljøorienterede forbedringer i samråd med energispecialister. 
Energispecialister kan kategoriseres som en type af stakeholders, fordi de er i berøring med 
virksomheden. Man kan argumentere imod denne påstand, da Novo Nordisk ikke direkte 
påvirker energispecialister. Dog kan man tale for, at energispecialister påvirkes af Novo 
Nordisk, fordi de går i samarbejde med og lønnes af virksomheden. 
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Ud fra ovenstående hvor det fortælles, at Novo Nordisk går i samarbejde med 
energispecialister, kan der argumenteres for, at selve afsnittet primært henvender sig til en 
målgruppe, som i højere grad er miljøorienteret. 
“70% of the water is used at production sites located in water-scarce regions in Brazil, China 
and Denmark. These sites have particular focus on water stewardship” (Novo Nordisk A/S 
2014, Årsrapport, 13). Ovenstående citat skal eksemplificere, hvordan årsrapporten kort og 
præcist rapporterer status over miljømæssig målsætning anno 2014. Det samme ses i 
følgende citat, “The decrease in 2014 is a result of decreasing energy consumption overall 
and a change at a filling plant to a supplier with less CO2-intensive power production” (Novo 
Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13). Begge citater indeholder kort og præcis information, som 
baserer sig på fakta. Det uddybes ikke videre konkret, hvordan man er nået frem til det 
mindskede forbrug af vand. På samme måde uddybes det ikke nærmere, hvilken leverandør 
man har skiftet over til. Ud fra disse manglende forklaringer begrænser Novo Nordisk den 
information, de formidler. Dermed kan afsnittet synes at forekomme indforstået, som om de 
henvender sig til en bestemt målgruppe.   
6.3.3 Sammenkobling 
Afsnittet om miljø kan siges at stemme overens med Porter og Kramers teori, da denne teori 
vil tale for, at en virksomhed bør søge at sikre et bæredygtigt miljø, fordi dette vil sikre 
samfundet. Endvidere kan det være til virksomhedens fordel, hvis miljøorienteringen sikrer 
en optimering af produktionen samt mindre omkostninger i transport. På denne måde 
stemmer afsnittet fra Novo Nordisks årsrapport overens med Porter og Kramer. Man ville 
dog kunne argumentere for, at Porter og Kramers teori kan tale imod miljøorientering i 
tilfælde, hvor disse tiltag kunne påvirke virksomhedens konkurrencedygtighed og/eller være 
for omkostningsfuldt. Sådanne udfald vil være til ulempe for virksomheden, hvilket er i 
uoverensstemmelse med Porter og Kramers teori. 
Netop sidste argument drager et skel til Freemans teori. Freeman argumenterer i sin teori 
for, at tilfredse stakeholders er fundamentet til en succesfuld forretning. Man kan derfor på 
baggrund af Freemans teori tale for, at virksomheden bør sikre et fremtidigt bæredygtigt 
miljø, fordi dette vil stille en gruppe af stakeholders tilfreds – miljøorganisationer.  
Man kan dog sammenholde de to teorier, da man kunne tale for at miljøsikrende 
foranstaltninger, der er for omkostningsfulde muligvis ville skabe en utilfredshed blandt en 
anden gruppe stakeholders – shareholders. Ud fra dette kan man argumentere for, at 
teorierne tilnærmelsesvis er enige om, at man bør sikre miljøet inden for virksomhedens 
rådighed. 
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6.3.4 Delkonklusion 
Ud fra analysen af de udvalgte afsnit fra årsrapporten, med udgangspunkt i Porter og 
Kramers teori om CSR strategi samt Freemans stakeholderteori, kan det siges at alle tre 
afsnit stemmer mere eller mindre overens med teorierne.  
Ud fra Porter og Kramers teori, benyttes der i afsnittene både outside-in-linkages og inside-
out-linkages, som i samspil med hinanden skaber denne gensidige afhængighed af 
virksomheden og samfundet, som Porter og Kramer også kalder shared value. Der ses i 
forskellige sammenhænge i afsnittene, hvordan denne shared value er i fokus. Dette kan 
bl.a. ses fra et eksempel i miljøafsnittet, hvor Novo Nordisk bliver opmærksom på at spare 
på forbruget af vand og energi, hvor dette både skåner miljøet, men også optimerer 
produktionen. Et andet eksempel ses i det sociale afsnit, hvor Novo Nordisks kampagner 
hjælper patienter i behandling, men samtidig også øger salget af produkter. En mere negativ 
indvirkning ses i det finansielle afsnit, hvor der kan ses en nedgang i salgstallene. Dette 
påvirker, hvor meget Novo Nordisk betaler i skat, og påvirker dermed også samfundets 
samlede skatteindtægt.   
  
Ifølge Freeman er fundamentet for en succesfuld virksomhed at lytte til en bred skare af sine 
stakeholders. Dette ses i uddraget fra årsrapporten som en generel forståelse fra Novo 
Nordisk side. Her ses en inddragelse af både de interne og eksterne stakeholders, og 
dermed et bredt spektrum. Disse stakeholders er dog også meget opdelt i de forskellige 
afsnit. I afsnittet om finans opleves der en primær henvendelse til virksomhedens investorer 
altså deres shareholders, hvor man i afsnittet om det sociale ser en primær henvendelse til 
læger, patienter og ansatte og i afsnittet om miljø ses en primær henvendelse til 
miljøorganisationerne. Dette gør, at Novo Nordisk kun lytter til deres stakeholders, når det er 
inden for deres kernekompetence og dette ville muligvis være i modstrid med Freemans 
teori. Ser man dog på årsrapporten som helhed, kan man tale for at Novo Nordisk 
henvender sig til en bred gruppe stakeholders, fordi de både henvender sig til shareholders, 
miljøorganisationer, læger, patienter med videre. Dette valg fra Novo Nordisk side 
underbygger brugen af Porter og Kramers teori, da det endnu en gang belyser shared value, 
hvor virksomheden skal handle inden for sine kernekompetencer. 
Freemans teori kan i nogle sammenhænge stride imod Porter og Kramers teori, da de 
mener at denne øgede opmærksomhed på de stakeholders som Freeman kalder de 
eksterne, kan skabe ufokuseret CSR hos virksomheden.  
 
Ydermere kan det være væsentligt at nævne, at miljøafsnittet udgør en A4 side i 
årsrapporten til forskel fra eksempelvis afsnittet “Financial performance”, som udgør fem 
gange så meget. Dette taler imod Freemans teori, som vil tale for at inddrage andre grupper 
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af stakeholders på lige fod med shareholders, hvor Novo Nordisk rent kvantitativt prioriterer 
shareholders frem for eksempelvis en miljøorienteret gruppe af stakeholders.  
Dette kan forklares ud fra et citat hentet fra interviewet med Rulis, 
“(...)den vigtigste målgruppe fra den er, de mennesker som ejer aktier i Novo Nordisk. Vi 
taler ikke her omkring de professionelle investorer, pensionskasser og de andre kæmpe 
store investorer vi har. (...) Så det er alle de mennesker som for eksempel har 
pensionsordning og har valgt at investere nogle af deres spare midler i Novo Nordisk, det er 
den vigtigste målgruppe.” (Bilag 1, 6) 
7. Dialogisk kommunikation  
Hvis man ser overordnet på årsrapporten er den officielle afsender Novo Nordisk. I denne 
del af projektrapporten bliver analysen af kommunikationen også delt op med udgangspunkt 
i The Triple Bottom Line; Finansiel-, social- og miljømæssig performance. I alle tre dele 
undersøges kommunikationen ud fra Phillips’ teorier omkring dialogisk kommunikation.  
Overordnet henvender rapporten sig til sine stakeholders, men inden for hvert afsnit vil 
afsender/modtager relationen uddybes samt hvorvidt en dialogisk kommunikation kan 
foretages på baggrund af årsrapporten. Herunder om årsrapportens afsnit indeholder 
dialogiske elementer, og om der lægges op til en dialog. Endvidere vil afsnittet også se på 
samarbejdet med stakeholders og hvilke tendenser, der afspejles i arbejdet med CSR.  
7.1 Finans  
I afsnittet “Financial Performance” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 6-9) i Novo Nordisks 
årsrapport, kan afsenderen virke uddybende og forklarende. Dette er på baggrund af de 
beskrivelser og tanker, der er tilknyttet de forskellige resultater i afsnittet, som bl.a. kan ses 
ved nedenstående eksempel;   
 
“Ryzodeg®, a soluble formulation of insulin degludec and insulin aspart, has in addition to 
Mexico now also been launched in India. Launch activities in both countries are progressing 
as planned and early feedback from patients and prescribers is encouraging.” (Årsrapporten 
2014, s. 6) 
 
Uddraget indeholder forklaringer af det givne produkt, hvor produktet markedsføres samt, 
hvilke udviklinger der påvirker målsætningerne. Dette uddrag kunne være stoppet ved blot at 
informere om, at Ryzodeg® er blevet lanceret i Mexico og Indien. I stedet er tilfældet, at 
Novo Nordisk fortæller om, hvordan processen er forløbet, som er en uddybelse af den 
første information omkring lanceringen. Dette kan forklares ved, at afsenderen overvejende 
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henvender sig til en gruppe af stakeholders, som ikke er professionelle investorer. I sig selv 
kan “ikke professionel” rumme nogle associationer om en gruppe, der ikke er indforstået 
med virksomhedens arbejde, og derfor behøver uddybende forklaringer i løbet af det 
finansielle afsnit. Dette gør at afsender/modtager forholdet bliver tydeligt og adskilt, som 
understreges i interviewet med Mike Rulis;  
 
“(...) den vigtigste målgruppe fra den er, de mennesker som ejer aktier i Novo Nordisk. Vi 
taler ikke her omkring de professionelle investorer, pensionskasser og de andre kæmpe 
store investorer vi har. De har endnu mere viden om Novo Nordisk end det, de kan læse sig 
til i en årsrapport, for de har jo folk som ikke bestiller andet end at følge Novo Nordisk i tykt 
og tyndt. Finansanalytikere og så videre. Så det er alle de mennesker som for eksempel har 
pensionsordning og har valgt at investere nogle af deres spare midler i Novo Nordisk, det er 
den vigtigste målgruppe.” (Bilag 1, 6). 
 
Ud fra ovenstående citat, hvor det fremgår at årsrapportens vigtigste målgruppe er 
mennesker, som ejer aktier i Novo Nordisk. Årsrapportens og dermed afsnittets modtager 
kan dermed kategoriseres som frivillige investorer, som tidligere nævnt ikke forudsættes at 
have indgående kendskab til virksomhedens produkter. Denne opdelte rollefordeling af 
afsenderen og modtageren gør kommunikationen i afsnittet mindre aktiv og deltagende, da 
det gøres klart fra Novo Nordisks side, hvilke produkter de sælger, hvordan de formidler 
deres markedsføring ud og hvad investorernes penge går til. Qua synet på selve 
målgruppen som ikke værende professionelle investorer betyder dette, at Novo Nordisk i 
givne tilfælde må se sig selv og andre som professionelle. Der er derfor ikke et ligeværdigt 
forhold mellem deltagerne i kommunikationsprocessen, hvis man ser på det finansielle afsnit 
ud fra denne vinkel. På den anden side kan man se et fokus på shareholders som værende 
et udtryk for et ønske om et samarbejde med gruppen. Afsenderen forholder sig til 
modtageren og dette kan bl.a. gøres gennem I-it eller I-thou (Phillips 2011, 27). I-it er en 
person eller et subjekt, som ser ”den anden” som et objekt, hvor I-thou, ser ”den anden” som 
et med-subjekt i en dialog. Ud fra teorien kan der argumenteres for, at afsenderen benytter 
sig af en blanding af begge tilgange. Dette kan bl.a. ses ved, at hele årsrapporten som 
kommunikationsform ikke lægger op til en fysisk dialog, men at der fra Novo Nordisks side 
alligevel er tænkt over modtagerens forståelse af det fremlagte, hvis man går ud fra Rulis’ 
ovenstående udtalelse. Dette kan også ses i det finansielle afsnit;  
 
“Novo Nordisk introduced four long-term financial targets in 1996 to balance short- and long-
term considerations, thereby ensuring a focus on shareholder value creation.” (Novo Nordisk 
A/S 2014, Årsrapport, 9). 
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Her står der skrevet, at der fra 1996 har været fokus på shareholderværdi. Dette stemmer 
godt overens med tanken om et samarbejde mellem shareholders og virksomheden, som før 
nævnt. Årsrapportens format gør dog, at der ikke kan skabes direkte fysisk kontakt til 
modtageren. Den manglende kontakt gør, at afsenderen ikke vil kunne se modtageren som 
et fuldstændigt med-subjekt, som Phillips anser for værende væsentlig i en dialog. Hvis man 
som læser ikke har Rulis’ uddybende svar med i sine overvejelser, som størsteparten af 
læserne må formodes at være foruden, kan man derfor blive i tvivl om, hvorvidt Novo 
Nordisk ønsker at opnå en fælles læring og forståelse på grund af det kontrastfyldte forhold, 
der er mellem formatet og dialogen. Rulis’ udtalelse omkring shareholders som “den 
vigtigste målgruppe” (Bilag 1, 6) gør at andre stakeholders virker tilsidesat, da der ikke ligger 
en intention om at henvende sig til dem fra afsenderens side.  
 
Selvom der ikke er en tydelig gensidighed til stede i kommunikationen, som Phillips vil 
argumentere for er et vigtigt element i dialog (Phillips 2011, s. 32), eksisterer gensidigheden 
stadig, da man kan formode, at der er flere parter udover shareholders involveret i 
udformningen af afsnittet. Her er der tale om flere forskellige undergrupper inden for 
målgruppen. Shareholders er stakeholders, der ikke er med til at “præstere”, men til at 
investere. Andre, som eksempelvis ansatte, er med til at fremme Novo Nordisks 
præstationer, men de investerer i tid og ikke penge.  
Dette gør at hele årsrapporten ikke udelukkende er forbeholdt shareholders, men også 
andre stakeholders såsom ansatte.  
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(Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 7) 
 
Den ovenstående graf repræsenterer virksomhedens økonomiske præstationer, men også 
de stakeholders, der står bag – virksomhedens ansatte. Dette viser den nødvendige 
gensidighed og afhængighed, der bl.a. er at finde mellem denne gruppe af stakeholders og 
virksomheden. Her vil man kunne opfatte disse stakeholders som fellow citizens i den 
forstand, at de er med til at påvirke og optimere virksomhedens arbejde (Phillips 2011, 3). 
Dette gør at I-thou elementet bliver mere fremtrædende, hvis man deler målgruppen op i 
undergrupper. Virksomhedens ansatte, som i dette tilfælde er de stakeholders, som har en 
vis gensidighed med Novo Nordisk, benytter sig af holomovement (Phillips 2011, 26), da 
man må formode, at der ligger et samarbejde og en kommunikation bag udviklingen af 
indtjeningen hos Novo Nordisk. Begrebet holomovement omhandler en refleksion af egne og 
andres tænkemåder, hvormed man i fællesskab kreerer forståelser sammen. Man opnår 
derfor en fælles læring. Ovenstående brug af holomovement eksemplificeres i afsnittet,  
 
“Research and development costs increased by 18% in local currencies and by 17% in 
Danish kroner to DKK 13,762 million. The significant increase in costs reflects the 
progression of the late-stage diabetes care portfolio and the associated increase in 
headcount as well as the discontinuation of activities within inflammatory disorders 
announced in September 2014.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 7). 
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I dette uddrag er der en forklaring på de udgifter, som de ikke-professionelle eller frivillige 
investorer er med til at dække. Man må formode, at de ansatte, der står bag research og 
udviklingen, som har haft en forøgelse af udgifter, omtalt i det ovenstående citat, har haft en 
kommunikation omkring, hvordan pengene er brugt. Kommunikationen mellem de ansatte, 
kan antages at være i form af bogførelse, en samtale med økonomi-ansvarlige eller anden 
form for indgående samarbejde. Dette gør, at der er mulighed for at centripetale og 
centrifugale tendenser kan opstå, da de ansatte og virksomheden har haft mulighed for at 
fremlægge og udveksle deres forskellige holdninger og meninger omkring det givne emne. 
Den centripetale tendens udgør nogle argumenter, som man er fælles om, hvor den 
centrifugale tendens består af modsatrettede opfattelser, der ikke stemmer overens med de 
fælles argumenter eller forståelser. Et spænd mellem disse tendenser gør, at samarbejdet 
mellem de ansatte og virksomheden kollektivt kan fæstne deres forståelser hver især. Dette 
skaber en meningsdannelse omkring fremlæggelsen af arbejdsområdet, hvilket 
holomovement er indbegrebet af.  
De ikke-professionelle investorer kan derfor i denne sammenhæng ses som værende 
modtagere for informationerne omkring udfaldet af denne proces, da de ikke er i direkte 
dialog med virksomheden eller de ansatte. Derfor bliver de ej heller repræsenteret direkte i 
afsnittet på lige fod med de ansatte.  
Som tidligere nævnt lægger kommunikationen i afsnittet ikke op til dialog, men op til en 
fælles forståelse af de finansielle præstationer. Inden for Phillips’ teori er holomovement med 
til at skabe dialog i en kommunikation, men da dele af målgruppen som tidligere forklaret 
ikke indgår i en oprigtig dialog, vil en ‘delvis’ holomovement i dette tilfælde ikke fremkalde en 
dialog. Man vil derfor formode, at der er dialogiske elementer bag udformningen af afsnittet, 
men at udfaldet af kommunikationen ikke er dialogisk. 
 
For at der kan være tale om en dialog ifølge Phillips, skal der være en brug af centrifugale 
og centripetale tendenser (Phillips 2011, 38), som tidligere omtalt. Der kan argumenteres for, 
at den centripetale tendens er dominerende i udformningen af afsnittet, da der søges mod 
en enhed, altså argumenter man er fælles om eller der er bred enighed omkring. Der 
fremgår derfor, i årsrapportens afsnit, ikke et rum for modsatrettede opfattelser, der kan 
udfordre det allerede fremlagte. Udlægningen af Novo Nordisks økonomi virker meget 
ensformig og baserer sig primært på tal, statistikker og grafer, som eksemplificeret her, 
        
“Sales of insulin and protein-related products increased by 8% in local currencies and by 6% 
in Danish kroner to DKK 54,826 million. Measured in local currencies, sales growth was 
driven by North America, International Operations and Region China.” (Novo Nordisk A/S 
2014, Årsrapport, 6)  
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Det kan tænkes, at der har været et bagvedliggende samarbejde omkring forklaringen af 
disse resultater gennem forskellige målinger og fremlæggelser. Disse bagvedliggende 
forklaringer kan udtrykke, at man som virksomhed har prøvet at søge mod en helhed i form 
af accept af det fremlagte, som de centripetale tendenser søger mod. Dermed er det ikke 
kun resultaterne i sig selv, man er blevet enige om, men måden man forklarer disse. De 
centripetale tendenser gøres derfor synlige fra denne vinkel. Man kan derfor formode, at de 
centrifugale tendenser kommer til udtryk i samarbejdet bag resultaterne, men ikke i selve 
årsrapporten, da denne proces ikke står beskrevet. Alligevel kan der tales for, at der i 
nedenstående eksempel er tegn på noget bagvedliggende, som kan have ført til en 
diskussion indeholdende centrifugale tendenser,  
       
“This development primarily reflects losses on non-hedged commercial balances, following 
especially the depreciation of the Russian rouble and the Argentinian peso during 2014. As 
of 31 December 2014, foreign exchange hedging losses of around DKK 2,200 million have 
been deferred for recognition in the income statement in 2015.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 8). 
 
Det kan formodes, at tabet af profit har været diskuteret i Novo Nordisk. Denne diskussion 
kan have indeholdt centripetale og centrifugale tendenser, og dermed aspekter af en dialog. 
Ved brugen af forklaringen; “This development primarily reflects losses on non-hedged 
commercial balances”, kan man formode, at der med ordet primarily må være noget 
secondary. Dette betyder i sig selv, at der må være delte meninger omkring udviklingens 
gang, som skal være til grundlag for en meningsdannelse omkring udviklingsprocessen. Man 
er derefter formentlig kommet frem til en fælles forståelse, som er blevet formidlet videre i 
afsnittet.      
7.2 Social  
I dette afsnit udgør stakeholdergruppen dem, der bliver udsat for “Social Performance” 
(Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 11-12). Udover udefrakommende investorer indeholder 
årsrapportens målgruppe også ansatte, patienter og deres pårørende samt 
forretningsassocierede. Hvem Novo Nordisk endvidere henvender sig til i årsrapporten bliver 
således uddybet af Rulis;  
 
“Du kan sige at i selve årsrapporten, som vi snakker om her, den vigtigste målgruppe fra den 
er de mennesker, som ejer aktier i Novo Nordisk. Så det er alle de mennesker som (...) har 
valgt at investere nogle af deres sparemidler i Novo Nordisk, det er den vigtigste målgruppe. 
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Når det er sagt så laver vi også rapporten med henblik på, at den skal være til interesse for 
andre. (...) Nogle af de flittigste læsere af vores årsrapport, det er f.eks. nogle folk der 
overvejer at søge job i Novo Nordisk” (Bilag 1, 6). 
 
Denne udtalelse stemmer godt overens med afsnittet fra “Social Performance”, da der i 
afsnittet kort bliver indledt om de forskellige arbejdsområder inden for det sociale arbejde i 
virksomheden, men også hvem afsnittet potentielt kan henvende sig til. I ovenstående 
udtalelse nævnes investorer og potentielle ansøgere, hvilket også er eller vil blive nogle af 
de grupper som afsnittet henvender sig til,  
      
“Social performance has three dimensions; improving access to medical treatment and 
quality of care for patients, offering a healthy and engaging working environment, and 
providing assurance that responsible business practices are in place, with the aim of 
contributing to the communities in which the company operates.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 11).  
 
Ved at inddele den sociale performance bliver de forskellige stakeholders tydeliggjort. At 
virksomheden bl.a. nævner nøgleord som “quality of care”, “healthy and engaging” og 
“responsible business”, kan den synes at bevæge sig væk fra rollen som informerende 
afsender. Dette er på baggrund af, at definitionerne på begreberne lægger op til en 
diskussion af, hvilke værdier man tillægger disse. Det er eksempelvis patienterne, pårørende 
og måske også deres tilknyttede praktiserende læger, der skal vurdere om Novo Nordisk har 
forbedret “quality of care”. På samme måde skal virksomheden have de ansatte til at 
bedømme et sund og engagerende arbejdsmiljø og de forretningsassocierede til at 
bedømme ansvarlighed inden for forretningspraksisser. Derfor kan det tolkes som, at 
virksomheden lægger op til, at disse nævnte grupper skal være med til at hjælpe Novo 
Nordisk med at forstå, hvilke betydninger man kan tillægge disse nøgleord.  
Den ovenstående indledningen til afsnittet kan også synes at vise en mere flydende 
kommunikation mellem afsenderen og ovennævnte målgruppe. Dette gør, at Novo Nordisk 
indtager en mere inviterende rolle og lader målgruppen være participants (Phillips 2011, 3) i 
stedet for modtagere.  
I afsnittet forklares det, at der er taget nogle målinger af virksomhedens forskellige 
præstationer, som i dette eksempel henvender sig til de ansatte, 
 
“At the end of 2014, the total number of employees was 41,450, corresponding to 40,957 
full-time positions, which is an 8% increase compared with 2013” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 11).  
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Da de ansatte er en del af den viste vækst, er det også dem, der leverer de tal, der er brugt i 
undersøgelsen. Selvom det som sagt er Novo Nordisk, der er den overordnede afsender, 
kan man argumentere for, at de stakeholders, der bliver repræsenteret i dette afsnit, som i 
dette eksempel er de ansatte, er afsendere af selv samme budskab. 
Philips’ teori omkring afsender/modtager relationer understøtter denne pointe, da et af den 
dialogiske vendings (Phillips 2011, 23) centrale pointer er en mere flydende relation mellem 
disse grupper. De stakeholders som afsnittet henvender sig til er en del af virksomheden, og 
det er derfor også dem, der bliver reflekteret i årsrapporten som afsendere af resultater til 
Novo Nordisk. Her bliver afsender/modtager relationen udvisket, og forholdet kan derfor 
nærmere betegnes som deltagende, som gør at afsender og modtager bliver til participants 
(Philips 2011, 3).  
Denne mere deltagerorienterede relation gør, at der ifølge Philips bliver skabt en form for 
gensidighed (Philips 2011, s. 3). Gensidigheden kan bl.a. ses i måden afsnittet fortæller om 
stakeholders bidrag til Novo Nordisks resultater,  
 
“The consolidated score in the annual employee survey, eVoice, was 4.3, measured on a 
scale of 1 to 5, with 5 being the best score. The survey measures the extent to which the 
organisation is working in accordance with the Novo Nordisk Way. (...) a slight decrease 
compared with the 4.4 score in 2013.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 11). 
 
Novo Nordisks interesse for deres ansattes mening omkring overensstemmelsen af 
organisationen og Novo Nordisks profilering med udgangspunkt i The Novo Nordisk Way 
(Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 21) er interessant, da den viser, at der udveksles 
erfaringer. Selvom denne udveksling foretages, er der alligevel ikke en yderligere tilknyttet 
forklaring på, hvorfor scoren er faldet med 0,1. Alligevel kan man sige, at resultatet kan 
lægge op til et samarbejde mellem Novo Nordisk og deres ansatte i forbindelse med en 
forbedring af arbejdet med The Novo Nordisk Way, da dette vil formodes at være i 
virksomheden og de ansattes interesse.   
 
Som fastslået under den finansielle del bliver der overordnet i årsrapporten ikke lagt op til en 
dialog. Dette kan bl.a. ses i ovennævnte citatet, hvor undersøgelsen er foretaget gennem en 
survey, som i sig selv ikke er dialogisk. Dette viser også den centripetale tendens der er, da 
det endelige resultat i form af tal, altså noget målbart, ikke giver mulighed for en videre 
uddybelse af det endelige resultat. Der er derfor arbejdet hen imod en helhed, som 
indeholder ét output; surveyens svarresultat som er 4.3. Arbejdet mod forskelligheden, altså 
den centrifugale tendens bliver derfor ikke direkte repræsenteret ved dette uddrag.  
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En udelukkende brug af den ene tendens kan forstås som en undvigelse af den 
anspændthed, som den centrifugale-og centripetale tendens ellers lægger op til. For at 
kunne fremme dialogiske elementer, skal anspændtheden i denne situation gerne ligge 
mellem de ansatte og virksomheden. På den anden side kan man ikke vide, om de 
opfølgende spørgsmål er taget på et andet tidspunkt uden for afsnittet, som værende en 
blanding af de centripetale og centrifugale tendenser, der prøver at søge mod en forklaring 
og en forståelse af udfaldet. Det samme kan antages i arbejdet med patienterne, da man må 
formode, at der ligger nogle dialogiske træk bag de fremlagte resultater.  
      
“The pricing policy is offered through government tenders or private market distributors to all 
of the countries listed by the UN as Least Developed Countries (LDC). In 2014 the LDC 
ceiling price for insulin treatment per patient per day was USD 0.24, while the average 
realised price for insulin sold under the programme was USD 0.16.” (Novo Nordisk A/S 
2014, Årsrapport, 11).  
      
At kunne tilbyde at sætte insulinprisen ned fra USD 0,24 til USD 0,16 i LCD (de mindst 
udviklede lande), kan være en indikation på en forudgående dialog eller i hvert fald et 
samarbejde, der kan indeholde dialogiske træk. Den ene part er virksomheden, som gerne 
vil sælge deres produkt og den anden er de stakeholders, som er interesserede i at hjælpe 
verdens fattigste med at få medicin.  
I forhold til samarbejdet mellem dem, der repræsenterer patienterne og virksomheden, men 
også samarbejdet mellem virksomhedens ansatte, kan man kigge på I-it og I-thou. Her kan 
man argumentere for at I-thou delvist er anvendt, fordi det udviskede afsender/modtager 
forhold gør, at der er tale om et syn på den anden som et med-subjekt. Her kan der tales for, 
at der gøres brug af knowledge economy (Phillips 2011, 4), som bygger på diskursen 
omkring dialog, deltagelse og bemyndigelse, der skaber nuancerede refleksioner af 
virkeligheden (Phillips 2001, 7). Hvis dette er tilfældet, kan virksomheden og de ansatte have 
foretaget nogle overvejelser i fællesskab med henblik på at opnå en endelig beslutning, der i 
sidste ende gavner virksomhedens arbejde. Og igen kan virksomheden og patienternes 
fortalere have nået frem til nogle fælles forståelser omkring at hjælpe dem, der ikke har råd 
til medicin. Rulis forklarer i interviewet, at der er et ønske om at skabe en dialog med netop 
disse stakeholders;  
 
“Det er meget vigtigt med den der dialog. Vi er i meget tæt dialog med de fleste af vores 
interessenter. Det være sig patientorganisationer, det være sig miljøorganisation, det være 
sig organisationer der interesserer sig for menneskerettigheder. Den korte version det er, at 
det er for at skabe dialog.” (Bilag 1, 8). 
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Da virksomhedens intention er at være i dialog på kryds og tværs af forskellige 
organisationer, som repræsenterer deres stakeholders, kan det tænkes at være omfattende 
for parterne at sætte sig ind i hinandens virkeligheder. Man kan se de ansatte og Novo 
Nordisk som én og samme enhed i denne kontekst. Hvis man forestiller sig dette scenarie, 
vil de ansatte kun kunne sætte sig fuldstændigt ind i deres egen virkelighed. Her ligger der 
en dobbelthed, da de ansattes virkelighed også er Novo Nordisks virkelighed. Da dette bliver 
en individuel og kollektiv indsigt i virkelighedsopfattelsen på en og samme tid, kan en 
autenticitet i dialogen diskuteres. Man vil kunne tale for, at det vil blive nemt at sætte sig ind i 
sin egen virkelighed, men da man må formode, at der er flere ansatte, der behandler samme 
områder, skal de kunne sætte sig ind i, hvordan de som forskellige individer forstår det, de 
arbejder med. Ikke for nødvendigvis at blive enige, men for at kunne få flere nuancer af 
deres arbejdsområder. På denne måde kan man sige, at de opnår en autenticitet i deres 
samarbejde.  
I forhold til patientorganisationer og virksomheden, som ikke er én og samme virksomhed 
eller organisation, vil man kunne formode at en kollektiv indsigt på samme måde som med 
de ansatte, vil blive nødvendig for at kunne opnå resultater for virksomheden og 
organisationen. Hvis der ikke er en fælles forståelse eller kollektiv indsigt i hinandens 
virkeligheder, er det eksempelvis ikke muligt for virksomheden at forstå, hvorfor de skal 
sætte deres priser ned. Hvis man tager denne prisnedsættelse ud af kontekst og ser på 
virksomhedens overordnede profitorienterede arbejdstilgang, vil det ikke være profitabelt at 
potentielt at “miste” USD 0,08 hver gang de sælger en behandling til LCD-patient. Ved hjælp 
af “government tenders or private market distributors” har Novo Nordisk fundet en måde at 
gøre dette muligt og derved opretholde deres profitorienterede tilgang.   
7.3 Miljø  
I årsrapportens afsnit “Environmental Performance” (s. 13) indtager afsenderen en rolle som 
informant, der giver fakta-baserede informationer omkring Novo Nordisks miljøorienterede 
fremskridt. Et eksempel på dette ses ved følgende citat, 
 
“Novo Nordisk met its long-term target of reducing CO2 emissions from energy consumption 
for production by 10% in absolute measures from 2004 to 2014.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 13). 
 
Ud fra antagelsen om, at Novo Nordisk er den overordnede afsender af hele årsrapporten, 
giver ovenstående citat et indtryk af en tredje part. Dette er på baggrund af, at parten 
omtaler Novo Nordisk i tredje person, i stedet for at omtale Novo Nordisk som 
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“company/firm” (første person ental) eller “we“ (første person flertal). På denne måde indgår 
Novo Nordisk, modtager og afsender i kommunikationen.  
Denne tredje part, som også er afsenderen, virker som en neutral observatør, der formidler 
virksomhedens fremskridt videre til tekstens modtager. Dette er en antagelse foretaget på 
baggrund af ovenstående udsagn om en konstatering af Novo Nordisks CO2 reducering 
foretaget på baggrund af “meassures from 2004-2014” – målbare observationer. Denne 
tilsyneladende neutrale position er brugt fra virksomhedens side på trods af, at den også 
tydeliggør den føromtalte dobbelthed af afsender-rollen. Afsenderen er derfor en, der 
arbejder sammen med og er en del af Novo Nordisk. Der kan formodentlig være tale om en 
stakeholdergruppe i virksomheden, som observerer disse målinger med samtykke fra de(n) 
der leder gruppen, som i sidste ende repræsenterer Novo Nordisk udadtil. På baggrund af 
dette kan det derfor diskuteres, hvor neutral og observerende den tredje part er, selvom der 
er tale om målbare enheder.  
 
Modtagerrollen kan i dette afsnit indtages af udefrakommende miljøinteresserede og delvist 
af dem, der går op i miljøudviklingen hos Novo Nordisk. At Novo Nordisk er en del af 
modtagerrollen eller målgruppen er på baggrund af den flydende afsender/modtager relation 
mellem virksomheden og de interne stakeholders, som tidligere eksemplificeret. Dette er 
selvom Rulis, som tidligere omtalt, ikke nævner at Novo Nordisks årsrapport henvender sig 
til de interne stakeholders. Nedenstående eksempel kan give en antydning om hvilken 
målgruppe, der henvendes til,  
       
“More than half the waste volume is recycled or recovered; 26% of the total waste is 
recycled, and 30% is incinerated with energy recovery. Only 3% of waste is sent to landfill.” 
(Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13). 
 
Selve emnet omkring “waste volume”, kan være interessant for NGO’ere, der arbejder med 
forbedringer af miljøet, men at der er procentvise målinger på hvor meget spild/affald, der er 
genanvendt må nogle i virksomheden tage ansvar for eller have en mening om. Derfor kan 
det formodes, at der er folk fra begge sider som observerer udviklingen af eksempelvis 
genanvendelsen af spild/affald og derfor er modtagere for informationerne.  
Rulis nævner i interviewet NGO’ere som en vigtig målgruppe i årsrapporten, som også 
kunne være en passende målgruppe i dette afsnit,  
 
“NGO'ere er en tredje vigtig målgruppe. Der er ingen tvivl om, at de går meget op i, i hvilken 
grad vi siger vi stiller miljømæssige mål for os selv, eller sociale mål for os selv, og i hvilken 
grad de bliver opfyldt” (Bilag 1, 7). 
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Interviewet med Rulis afspejler et tættere samarbejde mellem Novo Nordisk og NGO’erne. 
Dette betyder, at Novo Nordisk som afsender ved, at de skal leve op til modtagerens 
forventninger. På baggrund af denne antagelse, kan det forestilles, at der er skabt en 
gensidig afhængighed mellem afsender og målgruppe. Som Novo Nordisk beskriver er mere 
end halvdelen af deres spild/affald genanvendt. Dette statement er noget som Novo Nordisk 
er blevet nødt til at forklare i dybden, da det kan formodes, at miljøorganisationerne er 
interesseret i, hvordan virksomheden genanvender deres spild/affald. Man kan her tale for, 
at der muligvis har foregået et samarbejde med miljøorganisationerne om, at Novo Nordisk 
produktionsmæssigt skal tage højde for eksempelvis deres måde at genanvende og at det er 
derfor, at der er 30% af deres spild som er “incinerated with energy recovery” og “26% of the 
total waste is recycled”, som i sig selv ikke er forklarende. Ovenover den overordnede 
opsummering af Novo Nordisk måde at genanvende deres affald er beskrevet således;  
       
“In 2014, Novo Nordisk generated 30,720 tons of waste, which is an increase of 51% 
compared with 2013. This increase reflects the fact that the company has chosen to apply 
the precautionary principle and dispose of specific wastewater fractions as hazardous waste 
for treatment in incineration plants rather than discharging them to wastewater treatment 
plants. Moreover, non-recyclable ethanol waste increased due to extraordinary challenges 
with regeneration of used ethanol in diabetes care.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13)  
      
Her vil interessen for miljøorganisationerne ligge i, at “Novo Nordisk generated 30,720 tons 
of waste, which is an increase of 51% compared with 2013”, hvilket i sig selv kan lyde 
alarmerende og gå imod det som NGO’erne arbejder for. Noget af deres affald er 
genanvendt, hvor andet er ikke-genanvendeligt. Brugen af ikke-genanvendeligt materiale 
kan i produktionsmæssige sammenhænge skabe profit, i det lange løb, og man kan antage, 
at de har tilladt ikke-genanvendeligt materiale ved at være særligt opmærksomme på at 
forbedre det der kan genanvendes. Helt firkantet, medfører tiltaget profit til fordel for Novo 
Nordisk og et større fokus på klimaforhold til fordel for NGO’erne. En situation, hvor de lader 
til at mødes på halvvejen, som eksemplificeret nedenfor,  
 
“Der var andre organisationer, som var bekymret for udledningerne fra nogle af vores 
fabrikker. (...) jo mere vi snakkede med dem, jo mere fandt vi ud af, at det er sgu egentlig 
meget sund fornuft noget af det de siger, (...) For eksempel inden for CO2 reduktioner, der 
var vi meget tidligt ude med at se, at ved at reducere vores egne CO2 imentioner så kunne 
vi ikke alene undgå en eller anden lovgivning som de pålægger os om CO2 reduktioner, 
men vi kunne også på den lange bane spare nogle penge og gøre vores produktion mere 
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effektiv. Og det har vi gjort. (...) Ventilen til alle de aktiviteter blev sådan set lagt gennem den 
vedvarende dialog vi har haft med miljøorganisationer og andre NGO'er.” (Bilag 1, 3). 
 
Som Rulis nævner er tiltaget om CO2 reduktioner et tiltag, som er opfordret af NGO’ere, der 
i sidste ende er ført til profit. Derfor kan man igen antage, at Novo Nordisk finder det vigtigt, 
at der er en mellemvej, hvor de kan producere samtidigt med at NGO’erne får opfyldt deres 
betingelser. At se målgruppen, i dette tilfælde NGO’ere, som participant, og dermed skabe et 
fælles ansvar kan være tegn på en I-thou opfattelse parterne imellem, altså en gensidig 
afhængighed. Fra Novo Nordisks side handler det om at “undgå en eller anden lovgivning 
som de pålægger os om CO2 reduktioner” og “på den lange bane spare nogle penge og 
gøre vores [Novo Nordisks red.] produktion mere effektiv” og for NGO’ere handler det om 
“CO2 reduktioner”. Derfor er det ikke kun Novo Nordisk, der nyder fordelen ved eksempelvis 
at reducere CO2-udslippet eller genanvende mere af deres affald, da der er en forståelse for 
at begge parter opnår noget, som er gavnligt for dem begge hver især.  
I forhold til informationerne i årsrapportens afsnit hersker der en ren og neutral klang, og 
sproget er ikke farvet af en individuel holdning, da afsenderen baserer sig på målbare 
informationer om, at Novo Nordisk eksempelvis har haft en betydelig større produktion af 
affald i 2014 end i 2013. Dette kan virke som ærlige og direkte svar og med samarbejdet 
med NGO’erne in mente, underbygger alt dette på sin vis, at I-thou har været taget i brug i 
udformningen af dette afsnit i årsrapporten.  
På den anden side kan der i forhold til målgruppens andre undergrupper, være tale om en 
brug af I-it. Afsenderen bruger sin “stemme” til at forklare de forskellige resultater til 
modtageren muligvis med henblik på at fremme virksomhedens omdømme og dermed tale 
til virksomhedens egen fordel. Dette stemmer ikke overens med brugen af I-thou, og derfor 
kan der tales for en fremtrædende brug af I-it i kommunikationen i afsnittet.  
       
“In 2014, Novo Nordisk generated 30,720 tons of waste, which is an increase of 51% 
compared with 2013. (...) More than half the waste volume is recycled or recovered; 26% of 
the total waste is recycled, and 30% is incinerated with energy recovery. Only 3% of waste is 
sent to landfill.” (Novo Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13). 
 
I ovenstående citat, kan afsenderen se modtageren som et objekt, der skal overtales, da 
citatet består af informationer. Der lægges dermed ikke op til, at hele modtagergruppen kan 
indgå i en oprigtig dialog med afsenderen, da målet ikke er at opnå en fælles forståelse 
omkring den fremlagte miljømæssige performance. Denne forståelse og udformning er skabt 
prior årsrapportens tilblivelse, og derfor skal informationerne nærmere ses som en 
efterstræben på at delagtiggøre stakeholders i virksomhedens viden. Afsenderen og 
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modtagerens forhold bliver ud fra denne synsvinkel ikke erstattet af eksempelvis fellow 
citizens, hvilket ikke er i overensstemmelse med den dialogiske vending, som går på at se 
kommunikationen som en tovejs- eller multivejskommunikation (Phillips 2011, 3). På denne 
måde bidrager stakeholders ikke med deres egen viden eller erfaring, men bliver blot 
informeret omkring virksomhedens aktiviteter og målsætninger.  
 
“Novo Nordisk has chosen three long-term environmental targets to support long-term 
financial performance, balancing responsibility with profitability, with the aim of creating 
sustainable value for shareholders and other stakeholders.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 13). 
 
Som dette uddrag forklarer, prioriterer Novo Nordisk deres stakeholders, herunder 
shareholders og andre, i deres valg af arbejdsområder. Der kan derfor tales for, at der her er 
tale om aspekter af I-thou i selve afsnittet, da afsenderen delvist ser modtageren som et 
med-subjekt på trods af, at de får direkte og målbare resultater serveret. Man kan igen 
formode, at afsenderen har gjort sig nogle overvejelser omkring, hvordan de langsigtede 
miljømæssige mål kan være med til at skabe bæredygtig værdi for shareholders såvel som 
andre stakeholders. Samtidig kan der være en grad af autenticitet i dette, da afsenderen kan 
have forsøgt at sætte sig ind i modtagerens virkelighed med henblik på at opnå det bedst 
mulige samarbejde samt resultater til gavn for Novo Nordisk, shareholders og generelt 
stakeholders. Da nogle grupper af stakeholders er en del af virksomheden, vil det i så fald 
virke sandsynligt.  
Dette muliggør, at den enkelte stakeholder inden for virksomheden kan ytre sin individuelle 
mening og dermed enten bakke op om eller trække sig fra samarbejdet. Dette resultat kan 
tolkes som respons fra tekstens modtager i dette tilfælde stakeholders. På den måde får 
afsenderen svar på, om modtager får det rette udbytte, da de udgør én og samme gruppe. 
 
Ud over den semi-opdelte afsender/modtager relation, søges der i afsnittet hen mod en 
enhed. Dette er udtryk for centripetale tendenser.  
       
“Novo Nordisk measures environmental performance on four dimensions; consumption of 
water, consumption of energy, CO2 emissions from energy consumption and waste” (Novo 
Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 13).   
           
Den centripetale tendens kommer til udtryk ved, at der i afsnittet allerede er konsensus 
omkring, hvilke emner der skal fremlægges og hvordan som eksemplificeret foroven, 
gennem ordene “measures environmental performance on four dimensions”. Selvom der 
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skabes en enhed omkring ovenstående argument, kan det tænkes, at der kan være flere 
måder at løse de miljømæssige udfordringer på, hvormed det kan være interessant at 
undersøge om deres løsninger også præges af en enstemmighed.  
Løsningerne kan være præget af den centrifugale kraft, da der op til udformningen af dette 
afsnit kan have forekommet en diskussion omkring, hvilke løsninger der skal tages i brug og 
som anses for værende de mest optimale for at fremme ønsket om miljømæssig udvikling. 
Her kan der have forekommet modsatrettede opfattelser, der har medvirket til at skabe 
denne fælles forståelse om det miljømæssige aspekt.        
 
Der kan dog argumenteres for, at tekstens centripetale tendens også kan kategoriseres som 
multivolcals (Phillips 2011, 38-39). Ser man to årtier tilbage, var argumentet omkring et 
fremtidigt bæredygtigt miljø ikke enstemmigt i samme grad, som det udtrykkes i Novo 
Nordisk årsrapport anno 2014.  
 
“Jeg vil sige, der hvor arbejdet med CSR for alvor kommer på virksomhedens radar, det var i 
slutningen af 80'erne, hvor Novo Nordisk. (...) De her enzymer de kommer under hård kritik 
fra nogle miljøorganisationer. Det gjorde at så at man i Novo Nordisk frygtede voldsomt for, 
at det her kunne føre til en markant nedgang for brugen af enzymer (...) Det gjorde så at vi 
for første gang nogensinde inviterede vores kritikere inden for døren.” (Bilag 1, 2). 
 
Citatet indikerer, at der tidligere har eksisteret flere centrifugale tendenser, modsatrettede 
stemmer angående miljøet, som har medført en multivocal, altså en ny mening om hvordan 
miljøet bør behandles. Selvom de centrifugale tendenser i interviewet med Rulis virker 
åbenlyse og forsvindende i afsnittet, som udstråler centripetal tendens, der taler for at sikre 
fremtidig bæredygtighed, kan det alligevel tænkes at den dialog Rulis taler om indeholder 
begge elementer. Ifølge Phillips er en dialog bygget op omkring spændinger mellem 
centripetale og centrifugale tendenser. Afsnittet for sig selv synes dog kun at indeholde et 
samarbejde, der arbejder mod helheden og ikke forskelligheden.  
7.3.1. Delkonklusion  
Ud fra analysen af dialogisk kommunikation i årsrapporten vil en oprigtig dialog ikke kunne 
finde sted, da årsrapporten indeholder ikke-autentiske elementer af dialogisk 
kommunikation. Disse elementer gør sig visse steder indtryk af eksempelvis en mere 
flydende relation mellem afsender og modtager, hvor målgruppen bliver til participants eller 
fellow citizens. 
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For at der kan være tale om en oprigtig dialog, skal der ifølge Phillips være en fælles 
forståelse af det kommunikerede, en gensidighed parterne imellem, en opfattelse af den 
anden som et med-subjekt og et spænd mellem de centripetale og centrifugale tendenser. 
I de tre udvalgte afsnit er den centripetale tendens forholdsvis dominerende, da der søges 
mod en enhed, altså argumenter man er fælles om. Såsom en fælles forståelse af 
udlægningen af Novo Nordisks økonomi, en undersøgelse foregået gennem en Survey samt 
en enighed om, hvilke emner der skal fremlægges og hvordan. Der er således ikke taget 
hensyn til modsatrettede opfattelser eller holdninger fra stakeholders i denne kontekst. 
Dermed bærer årsrapporten ikke præg af et modspil mellem de centrifugale og de 
centripetale tendenser, hvor spændinger mellem disse er essentielle for at opnå en oprigtig 
dialog. Et sådan modspil kan dog formodes at ligge bag udformningen af den endelige 
årsrapport. Der kan dermed argumenteres for en mangel på dialogisk kommunikation.  
7.3.2. Opsummering af analysen  
Gennem analysen er der nået frem til, at der er overensstemmelse mellem strategisk CSR 
teori og Novo Nordisks årsrapport. Dette kan bl.a. ses ved brugen af inside-out-linkage og 
outside-in-linkage, der beskriver de påvirkninger som sker mellem virksomheder og 
samfund. Novo Nordisk udfører CSR arbejde inden for deres kernekompetencer, hvilket er i 
overensstemmelse med Porter og Kramers Teori, som taler for brugen af fokuseret CSR.  
Ydermere opfylder Novo Nordisk gennem sine CSR aktiviteter begrebet shared value. Dette 
ses ved, at Novo Nordisk med sine CSR aktiviteter søger at opfylde værdier virksomhed og 
samfund imellem. 
Novo Nordisk henvender sig til en bred skare af stakeholders, som kan siges at stemme 
overens med Freemans teori. Graden af overensstemmelsen kan diskuteres, fordi vi 
gennem analysen nåede frem til, at Novo Nordisk gennem årsrapporten generelt henvender 
sig til en bred gruppe af stakeholders. Når det kommer til de enkelte afsnit, er henvendelsen 
primært fokuseret på undergrupper af stakeholders.  
Endvidere er der i analysen nået frem til, at graden af dialogisk kommunikation begrænser 
sig til delelementer. Disse delelementer bevirker, at der visse steder kan være tale om en 
mere flydende relation mellem afsender og modtager, men da elementerne ikke er i deres 
fulde form, i forhold til fortolkningen af Phillips’ teori, forhindres en oprigtig dialog i at opstå. 
Årsrapportens format gør, at det er den centripetale tendens, der dominerer, fordi der i 
teksten primært tages hensyn til enstemmighed omkring Novo Nordisks CSR aktiviteter og 
arbejde. Årsrapporten behandler ikke de centrifugale tendenser, som kunne findes 
stakeholders og virksomhed imellem, og på den måde skabes der ikke et spænd mellem 
centripetale og centrifugale tendenser. En sådan spænding mellem de to tendenser kan man 
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formode fandt sted under udformningen af rapporten, derved tydeliggøres dialogen ikke ved 
formidlingen af årsrapporten.  
8. Diskussion 
Gennem analysen blev følgende pointer som før nævnt udarbejdet: Novo Nordisks 
årsrapports indhold og henvendelse stemmer godt overens med Porter og Kramers teori om 
CSR strategi samtidigt med at denne problematiseres af Freemans stakeholderteori. Ud fra 
Phillips’ teori om dialogisk kommunikation, er årsrapportens dialogiske træk forsvindende.  
Ud fra disse pointer ønskes det at diskutere følgende:  
Hvordan man kan lave en årsrapport, der ikke har nogen direkte dialog, på trods at Rulis i 
interviewet svarer således:  
(Interviewer) “Ønsker I at skabe dialog med jeres CSR kommunikation eller er det mere for 
at informere? (...) (Interviewperson) Nej. Jeg tror altså, jeg har snakket lidt om det før. Det er 
meget vigtigt med den der dialog.” (Bilag 1, 8). 
Dette kan tolkes som et nej til, at det informerende skal vægte mere end det dialogiske. Med 
udgangspunkt i denne tolkning vil vi derfor forholde os til, hvordan vi har anvendt teorierne til 
at belyse årsrapporten, herunder hvordan de forskellige teorier stemmer overens og hvordan 
de er i modstrid med hinanden i forhold til kommunikationen af årsrapportens arbejde med 
CSR.  
 
Analysen af den dialogiske kommunikation i de forskellige udsnit fra årsrapporten viste, at 
der som udgangspunkt ikke er mulighed for at opnå en oprigtig dialog i denne 
sammenhæng. Dette er på baggrund af rapportens format, som i sig selv ikke er mulig at 
kommentere som udefrakommende, men også måden der henvendes til virksomhedens 
stakeholders og hvordan de er repræsenteret. For at kunne opnå en oprigtig dialog, ifølge 
Phillips, forudsætter det bl.a. muligheden for at kunne opnå en fælles forståelse af det 
kommunikerede, en opfattelse af hinanden som med-subjekter gennem I-thou og et spænd 
mellem centripetale og centrifugale tendenser (Phillips 2011, 27). Selvom dele af disse 
elementer ikke er ligeværdigt til stede, kan Phillips alligevel argumentere for, at dialogiske 
elementer kan opstå i en vilkårlig kommunikation (Phillips 2011,14), hvilket også er tilfældet i 
de behandlede afsnit.   
En udfoldelse af den dialogiske kommunikationsteori vil kræve en ændring af samarbejdet 
bag årsrapporten, hvis man skal se bort fra det dialogisk-begrænsende format. Dette vil 
kræve en repræsentation af den kommunikation, der har været mellem virksomheden og 
deres interne- og eksterne stakeholders. Her skal begge parter have sat sig ind i hinandens 
virkeligheder, herunder ønsker og tanker, men ikke nødvendigvis blive enige om et endeligt 
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udfald inden for de forskellige emner (Phillips 2011, 14, 31). På denne måde kan man 
forestille sig en idealistisk fremstilling af rapporten med de interne og eksterne stakeholders 
som en del af knowledge economy, der vil udforme sig i et endeligt samarbejde. At 
virksomheden ikke har gjort dette i praksis kan umiddelbart være svært at påstå, men da det 
ikke er eksplicit til stede i afsnittene, kan denne del potentielt optimeres ved brug af måden, 
dette projekt har valgt at fremstille Phillips’ dialogiske kommunikationsteori. Denne 
tankegang lægger sig op af centripetale og centrifugale tendenser, hvor knowledge 
economy-tankegangen passer godt ind, da man får lov til at høre alle parter også selvom de 
ikke er udbredt enige. I rapporten vil disse tendenser blive fremhævet, hvis man inddrager 
“mellemregninger”, dvs. samtaler, diskussionsområder, ønsker og så fremdeles, som gør at 
virksomheden er kommet frem til deres resultater inden for The Triple Bottom Line.   
 
Ved brugen af Freemans stakeholderteori viste det sig, at Novo Nordisks henvendelse til 
deres stakeholders reflekterer, at nogle bliver prioriteret frem for andre. Dette stemmer ikke 
overens med det stakeholderteorien påpeger som optimalt for en virksomhed. I årsrapporten 
bliver der primært henvendt til shareholders, som er en undergruppe af Novo Nordisks 
stakeholders. Dette understøttes af uddragenes indhold og længde, da den finansielle del 
fylder indholdsmæssigt mere og shareholders bliver repræsenteret i højere grad end andre 
stakeholders i det sociale og miljømæssige afsnit. Begge CSR teorier omhandler, hvordan 
man som virksomhed sikrer succes og konkurrencedygtighed, netop fordi dette sikrer 
virksomhedens indtægt og dermed virksomhedens overlevelse, som kan siges at være til 
fordel for samfundet grundet den gensidige afhængighed. Dette kan forklare, hvorfor Novo 
Nordisk har valgt at opbygge deres årsrapport således, at den søger at sikre shareholders 
bidrag til virksomheden. Hvorfor målgruppen i årsrapporten derfor er begrænset til 
virksomhedens shareholders, kan endvidere belyses gennem Rulis’ forklaring i interviewet:  
 
“Men hvis I spørg mig om at pege på målgruppe og sige, det er den primære målgruppe for 
rapporten, så er det altså dem der har valgt at investere nogle af deres penge i Novo 
Nordisk aktier, fordi det er afrapportering til dem omkring, hvordan er det gået i løbet af året 
og hvad har vi gjort med de penge som de ligesom har investeret i? Hvad er der kommet ud 
af det?” (Bilag 1, 7). 
 
Dét Rulis forklarer om, at shareholders er den primære målgruppe, giver også mening i 
forhold til, at de i deres kommunikation inddrager denne gruppe i de tre udvalgte afsnit. I 
forhold til dette faktum, vil en ekstrem brug af Freemans teori i forhold til årsrapporten, bl.a. 
indbefatte at flere stakeholders bliver repræsenteret og en større gennemsigtighed af 
samarbejdet med disse bliver repræsenteret. Med gennemsigtighed menes der, en 
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uddybning af arbejdet bag årsrapporten, indeholdende flere detaljerede afsnit med de 
repræsenterede grupper som eksempelvis er beskrevet i figur 1.5 (Projektrapporten, 30). 
Denne gennemsigtighed kan formentligt muliggøres gennem en tydeligere kommunikation 
med alle Novo Nordisks stakeholders, også selvom dette ikke resulterer i et profitabelt 
resultat.  
Hertil vil man kunne forestille sig, at årsrapporten ville blive bredere indholdsmæssigt i 
forhold til fordelingen af The Triple Bottom Line, selv uden den dialogiske kommunikations 
mulige udfoldelse taget i betragtning. Det bagvedliggende samarbejde med de forskellige 
stakeholders vil i større grad fremgå i årsrapporten, hvilket muligvis tiltrækker en tilsvarende 
større målgruppe. I interviewet fortæller Rulis, hvordan årsrapporten traditionelt set kun er en 
rapport, man giver til sine ejere (Bilag 1, 9), og man kan derfor diskutere om det overhovedet 
er i Novo Nordisks interesse at henvende sig til alle stakeholders i årsrapporten.  
 
“Men når det er sagt, så vil jeg sige, at en årsrapport er jo kun én måde at kommunikere 
omkring CSR på. Hvis I går ind på Novo Nordisk website eller Facebooksider eller Twitter 
account eller hører hvad vi fortæller på konferencer og så videre, så vil I kunne se at der er 
rigtig mange måder at vi kommunikerer om CSR på. Det afhænger helt af målgruppen, 
hvordan man gør det” (Bilag 1, 3). 
 
Ud fra ovenstående citat nævner Rulis, at Novo Nordisk, ud over deres målgruppe i 
årsrapporten, også henvender sig til andre målgrupper på andre medier. Novo Nordisk har 
derfor et flertal af målgrupper, men som bliver henvendt til på medier som Facebook, 
Instagram og Twitter. Dette kan dermed forklare deres begrænsede målgruppe i 
årsrapporten. Hvis dette er tilfældet, ville det være overflødigt at henvende sig yderligere til 
disse i årsrapporten. 
 
Med dette in mente kan årsrapporten stadig genspejle dele af deres CSR formidling. 
Grundlæggende kommunikerer afsnittene centripetale tendenser ud uden at have de 
centrifugale tendenser for øje. Dette gør i sig selv en dialogisk kommunikation problematisk, 
da årsrapporten derved ikke bliver modarbejdet. Denne modarbejdelse kunne finde sted ved 
at inddrage flere uddybelser af de forskellige målinger og grafer og dermed en inddragelse 
af samarbejdet med flere stakeholders. Alt dette som et sideløbende supplement til de 
allerede fremlagte resultater. Man kan endvidere gøre stakeholders meninger og holdninger 
eksplicitte i årsrapporten for at få et samspil mellem de centripetale og centrifugale 
tendenser.  
Denne inddragelse af stakeholders, vil stemme godt overens med Freemans 
stakeholderteori, da flere stemmer vil blive hørt (Freeman 2010, 25). På den anden side kan 
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det formodes, at man vil bevæge sig væk fra virksomhedens kernekompetencer (Porter, 
Kramer 2006, 3), hvis flere stakeholders har noget at skulle sige i forhold til deres arbejde 
inden for The Triple Bottom Line. Dette kunne for eksempel ses, hvis Novo Nordisk 
begyndte at lytte til en andre grene af NGO’ere, end dem de allerede samarbejder med. 
Disse NGO’ere kunne eksempelvis, helt i overensstemmelse med Novo Nordisk fagområde, 
også beskæftige sig med kroniske sygdomme, men i en retning som Novo Nordisk ikke 
arbejder med. Hvis dette scenarie udspiller sig, vil man ifølge Porter og Kramer føre 
ufokuseret CSR, som ikke er fordelagtigt for virksomheden.  
Et lignende eksempel er at finde i årsrapportens første sider, hvor Novo Nordisk, med deres 
shareholders i tankerne, har afbrudt et projekt, som ikke er inden for deres 
kernekompetencer:    
       
“In September 2014, we decided to discontinue our research and development activities 
within inflammatory disorders. The decision was made after our most advanced compound, 
anti-IL-20 for the treatment of rheumatoid arthritis, had failed to show effectiveness in a 
phase 2 trial. Without it we could not expect to launch a product in this area before the late 
2020s. In this light, we concluded that it would serve the company and its shareholders best 
to reallocate the resources we were spending within inflammation to other areas, especially 
within diabetes, where we have a greater chance of success.” (Novo Nordisk A/S 2014, 
Årsrapport, 2-3).  
 
Her tager Novo Nordisk hensyn til virksomhedens shareholders behov for et profitabelt 
afkast. En hensyntagen til virksomhedens shareholders gør, at der opstår en slags gensidig 
forståelse af målene inden for Novo Nordisks arbejde. Dermed et mere fokuseret arbejde i 
forhold til Porter og Kramer.  
Man kan i dette eksempel inddele stakeholders i to kategorier:  
På den ene side er der en gruppe, som virksomheden økonomisk er afhængige af, i dette 
tilfælde shareholders.  
På den anden side den gruppe af stakeholders, som i sin tid foreslog arbejdet med den 
kroniske sygdom som inflammatoriske forstyrrelser udgør.  
 
Hvis man forholder sig til disse to grupper, kan man forestille sig to mulige udfald:  
Ved det ene udfald vil virksomheden vælge at stoppe arbejdet med inflammatoriske 
forstyrrelser uden at samarbejde med ovenstående grupper af stakeholders. Dette udfald vil 
fremme fokuseret CSR, men ikke en dialogisk kommunikation.  
Ved det andet udfald, som er lig uddraget fra ovenstående tilfælde, vil virksomheden i 
samarbejde med shareholders kunne fremme en form for dialogisk kommunikation, da der er 
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en fælles forståelse omkring brugen af midlerne. Her vil den anden gruppe af stakeholders 
ikke være en del af den holomovement (Phillips 2011, 26), som shareholders er en del af.  
 
Dette betyder, at der i det første udfald ikke vil være skabt dialogiske elementer ud fra en 
mere fokuseret CSR. Modsat vil der i det andet udfald være elementer af dialogisk 
kommunikation med en fokuseret CSR, selvom den ene gruppe bliver afskåret fra den 
samlede fælles forståelse. De to udfald eksemplificerer, at der enten vil være lidt dialogisk 
kommunikation eller slet intet, hvis virksomheden ønsker at føre en mere fokuseret CSR 
strategi. Er lidt dialog bedre end ingenting? Fra en stakeholder-vinkel vil dette sandsynligvis 
komme an på hvilken gruppe man tilhører. På den anden side, kan det være svært at 
forestille sig, at der ikke er en interesse i at blive hørt som stakeholder, uanset hvor 
fokuseret virksomhedens arbejde bliver.  
Ovenstående eksempel viser også, hvordan CSR strategien og stakeholderteorien 
modarbejder hinanden, men i forhold til inddragelsen af dialogisk kommunikation kan denne, 
i sammenhæng med udfaldene, supplere begge. Omvendt er der i det tænkte eksempel ikke 
skabt synlige centrifugale tendenser, som kan sættes op mod de dominerende centripetale 
tendenser. Dog kan man diskutere, hvorvidt Novo Nordisk i det ovenstående eksempel selv 
skaber den underliggende centrifugale tendens, der bl.a. ligger i at opløse et arbejdsområde. 
Dette går imod Novo Nordisks forståelse af virksomhedens overordnede ambitioner,  
     
“Our ambition is to strengthen our leadership in diabetes. We aspire to change possibilities 
in haemophilia and other serious chronic conditions where we can make a difference.” (Novo 
Nordisk A/S 2014, Årsrapport, 6). 
   
Denne udtalelse kan i sig selv være modsigende i forhold til det tænkte eksempel fra før, ved 
at Novo Nordisk vælger at fjerne et arbejdsområde primært på grund af omkostningerne. De 
vælger derfor ikke at fortsætte dette arbejde, selvom der er potentiale for, at de kan “make a 
difference” på et senere tidspunkt end 2020. På denne måde kan det siges, at Novo Nordisk 
kommunikerer meget godt internt, da der er dialogiske elementer i deres egen interne 
kommunikation. Ud fra analyseresultaterne virker det ikke meningsløst, at stille det op 
således, da afsender/modtager relationen er flydende i eksempelvis afsnittet om social 
performance. Dette betyder, at Novo Nordisk som virksomhed og deres interne 
stakeholders, herunder ansatte, har centripetale og centrifugale tendenser i deres 
kommunikation, som kommer til udtryk ved at holde de to ovenstående citater op mod 
hinanden. Dette fremmer det dialogiske i kommunikationen, men i forhold til 
stakeholderteorien og CSR strategiteorien, vil dette ikke fremme konceptet omkring 
inddragelsen af flere stakeholders eller shared value (Porter, Kramer 2006, 5-6).  
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Overordnet set kan der tales for, at nogle elementer i teorierne automatisk vil komme til at 
udelukke andre, hvilket formentlig kan forklare, hvorfor årsrapporten fra Novo Nordisks side 
er bygget op, som den er. Som eksemplificeret tidligere kan dette ses ved den måde 
dialogisk kommunikation sagtens kan opstå, hvis virksomheden fører fokuseret CSR. Dette 
er på trods af, at det ikke er alle grupper af stakeholders, der bliver inddraget direkte i 
årsrapporten. 
Denne tilgang vil gå mod Freemans stakeholderteori, som går på at inddrage flere 
stakeholders. Hvis man skal støtte op om denne idé om flere stakeholders, kan dele af den 
dialogiske kommunikation også bruges i denne sammenhæng. Her kan det tænkes, at flere 
stakeholders vil skabe flere centripetale og centrifugale tendenser, der fremmer en mere 
autentisk kommunikation (Phillips 2011, 31-32) mellem de interne og eksterne stakeholders, 
men i sidste ende vil alt dette føre til en ufokuseret CSR. Måden årsrapporten er bygget op 
indeholder ikke udelukkende dialogiske tendenser, selvom der kan diskuteres for, at de kan 
inddrages mere. Derfor virker Rulis’ udtalelse omkring virksomhedens brug af dialog 
modsigende, da det ikke stemmer overens med årsrapporten.  
Samlet set kan man sige, at begge CSR teorier ønsker at fremme en virksomheds arbejde. 
Man kan derfor se Novo Nordisks valg i måden at formidle deres CSR arbejde, som et tegn 
på at sikre sig virksomhedens fremtid gennem deres shareholders, men at det 
bagvedliggende arbejde ikke bliver præsenteret. 
9. Konklusion  
Gennem analysen af Novo Nordisks årsrapport ønskede dette projekt at belyse graden af 
dialog. Analysen fandt frem til at årsrapporten ikke opfylder betingelserne for at en oprigtig 
dialog kan være tilstede jævnfør Phillips, på trods af at der i Novo Nordisks årsrapport er 
dialogiske elementer til stede, eksempelvis holomovement, centripetale tendenser, indirekte 
centrifugale tendenser og delvist en brug af I-thou. For at der kan være tale om en oprigtig 
dialog skal der være en autentisk brug af de dialogiske elementer og derfor ikke en 
sporadisk optræden af disse, hvilket er tilfældet i Novo Nordisks årsrapport.  
Denne manglende tilstedeværelse af dialogen kan også skyldes årsrapportens format, som 
ikke indbyder til respons fra sin modtager. Dette virker modstridende i forhold til Mike Rulis’ 
udtalelse om virksomhedens intention om at skabe dialog med stakeholders gennem 
årsrapporten. Dette kan dog forklares ved, at dialogen kan siges at være forudgående for 
årsrapportens udformning idet der kan være forekommet samtidige centripetale og 
centrifugale tendenser, som dialogen bygger på, under denne.  
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En tredje grund til at dialogen ikke er mere fremtrædende i årsrapporten, kan være på 
baggrund af årsrapporten hovedformål, nemlig at formidle Novo Nordisks arbejde med CSR. 
Ud fra projektets anvendelse af de forskellige teorier, kan kommunikationen siges at være i 
overensstemmelse med CSR teorierne til fordel for den dialogiske kommunikationsteori.  
 
Måden hvorpå stakeholderteori er i overensstemmelse med årsrapporten er gennem 
henvendelsen og inddragelsen af interne og eksterne stakeholders og dermed en bred skare 
af disse. Årsrapportens henvendelse er rettet mod både ansatte, kunder, miljøorganisationer 
og andre typer af NGO’er, sundhedspersonale med videre. Den primære stakeholdergruppe 
som årsrapporten henvender sig til er dog shareholders. De valgte uddrag af årsrapporten 
som er genstand for analysen, afslører et væsentlig større fokus på den finansielle 
performance end det resterende. Derudover er der en konsekvent inddragelse af 
shareholders i alle afsnit, som gør denne gruppe dominerende i forhold til de andre 
undergrupper af stakeholders. Dette strider med Freemans stakeholderteori, som går på at 
sikre en ligevægt i inddragelse af stakeholders i stedet for at prioritere nogle grupper frem for 
andre.    
 
Denne prioritering af shareholders kan siges at være et led i overensstemmelsen med 
strategisk CSR, da denne teori taler for at benytte CSR til fordel for virksomheden. Novo 
Nordisks CSR aktiviteter kan siges at være styret af dette fokus, da aktiviteterne udføres 
inden for virksomhedens kernekompetence, som er behandling af udvalgte kroniske 
sygdomme. Novo Nordisk udfører dermed fokuseret CSR i overensstemmelse med Porter 
og Kramers teori om strategisk CSR. Dette er også til virksomhedens fordel, da dette sikrer, 
at virksomheden ikke bruger unødvendige omkostninger på CSR. Novo Nordisks CSR 
aktiviteters brug af inside-out-linkage og outside-ind-linkage afspejler den gensidige 
afhængighed som findes mellem virksomhed og samfund ved, at de søger at drage fordel 
som er til gavn for både virksomhed og samfund. På den måde opfylder Novo Nordisk 
shared value ved sin brug af CSR. 
Dermed kan man sige, at Novo Nordisks forsvindende grad af dialogisk kommunikation og 
den mindre grad af bred henvendelse til samtlige stakeholders kan skyldes, at Novo Nordisk 
selekterer i, hvad de oplyser modtageren om i deres årsrapport. Denne selektion vælger at 
fremhæve virksomhedsstrategi og tilhørende resultater inden for CSR, hvilket er i 
overensstemmelse med strategisk CSR teori. 
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10. Begrebsafklaring 
 
I dag: Fra og med januar 2013  
 
Verden: Globalt fællesskab, på tværs af landegrænserne   
 
Virksomhed: En organisation der producerer eller sælger varer med henblik på at skabe 
overskud. En virksomhed kan skelne mellem ejerskab eller ledelse. de tre almindeligste 
former er familieejet, fondsejet og børsnoteret.     
 
Samfund: De omkringliggende omgivelser, som er uden for virksomheden.  
 
Årsrapport: Årlig rapport, der omhandler tiltag og ændringer i virksomhedens CSR. 
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